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DEMOKRATIK YONETIM ANLAYISININ iSLETMELERDE
MOTIVASYON UZERINE ETKIisI

Tezi Hazirlayan: Serkan Cihan OZORAL

Ozet

Geleneksel yonetim yaklagimlan ile yonetime katilma yaklagiminin kesisim
noktas: olan verimlilik konusu yonetime katilma yaklagimimn g¢alisanlann
motivasyonu tzerindeki etkisinin incelenmesini Snemli hale getirmigtir, Bu
caligmanin amac1 demokratik ydnetim anlayiginin olgusal bir yodnii olan y6netime
katilma anlayisinin ¢alisanlarin motivasyonlan ilizerindeki etkisini incelemektir.
Arastirma ayrica bu etkinin caliganlarm ozelliklerinden etkilenme derecesini de

aragtirmaktadar.

Aragtirma sonuglar katilimer ydnetim anlayiginin ¢aliganlarin motivasyonu
Uzerinde etkili oldugu, bu etkinin ydnetime katihmin kurumsal olmayan isin
yOnetimi tarafindan geldigi ve c¢alisanlanin igsel motivasyonuna hitap ettigi,

¢ahsanlann kigisel 6zelliklerinin ise bu etkiler lizerinde rol oynamadigi bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Demokratik Y&netim, Motivasyon, Verimlilik



THE EFFECT OF DEMOCRATIC MANAGEMENT ORIENTATION ON
MOTIVATION IN BUSINESS ENTERPRISES

Presented by: Serkan Cihan OZORAL

Abstract

The efficiency matter which is the intersection point of the conventional
management approaches with the participative management approach, makes
important to study the effect of participative management approach on the
motivations of employees. The purpose of this study is to analyze the effect of
participative management approach, a phenomenological side of the democratic
management approach, on the motivations of employees. The study also analyzes the

impact of personal characteristics on that effect.

The findings of the study show that the participative management approach
effects has effect on the motivations of the employeesi and that effect stems from
participative management of work other than participative institutional management,

and personal charactersitics of employees has no impact on that effect.

Key Words: Democratic Management, Motivation, Efficiency
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GIRIS

Insanin kendi yagam merkezinden uzaklagtirarak metalastinlmasi diigiincesine
dayali ekonomik sistem modellerinin tartisildift ve bunlar temsil eden ydnetim
anlayislanmn ileri sﬁriildﬁgii gecmis donemlerde, insam tekrar geri yerine koymay:
amaglayan ydnetime kafilma temel bir anlayigtir. Yénetime katilma anlayiginin
¢aliganlar arasinda gayet kolaylikla uygunlanabilecei onun ve insanin dogasimin aym
olusundan kaynaklanir. Muhtemel bir zorluk (diger yonetim anlayiglari kadar ¢ok
olmada da) girket ebadi ¢ok blylidigtinde karsilasilabilir. Demokratik yénetim
anlayigimn temellendirdigi yonetime katilma anlayiginin 6nemi caliganun niteligi

yikseldikce daha belirgin hale gelebilmektedir.

Motivasyon ise igyeri miilkiyetine sahip olmayan galiganlarin buna sahip
olanlar tarafindan ¢aligtinlmalar {izerine, ¢alisanlarin ¢ok ¢alistirnlmalanmn yollan
olarak isletme y6netiminde yer almaktadir. Calisanlardan bazilan isyeri mililkiyeti
konularindan o kadar uzaktir ki, onlarin bu zayiflifi ortalama bir insamn bile
verebilecegi verimin ¢ok altinda olmaktadir. Isyeri miilkiyetine sahip olanlara
yonelik isletme bilgisi liretenler de igin yonetilmesi ilkelerinden hareket ederek isi
bolmekte, makinalagtirmakta ve diizeni de otomatlagtimma efilimi gdéstermektedirler.

Insandan boyle bir diizen igerisinde verim alabilmek igin motivasyon sistemleri gibi

bagka diizenler kurmak gerekmistir.

Bu galhigmanin amaci1 demokratik yénetim anlayigmin olgusal bir ybnii olan
yonetime katilma anlayisimin g¢alisanlarin  motivasyonlan iizerindeki etkisini
incelemektir. Aragtirma ayrica bu etkinin ¢ahgsanlann Ozelliklerinden etkilenme

derecesini de aragtirmaktadir.

Caligma doért bolimden olugmaktadir. Caligmanin  birinci  bdllimiinde
katilmali ydnetimin mahiyeti, amaglar1 ve Onemi ile ydnetime katilma bigimleni
islendikten sonra isletmelerde yonetime katihm gekilleri lizerinde durulmugtur.
Calismanin ikinci béliimiinde motivasyonun mahiyeti iizerinde durulduktan sonra
motivasyon teorileri ¢ahsilmistir. Caligmamin igiincii bdliimiinde aragtirmanin
yontemi ile ilgili olarak aragtirmamn dayandifi problem durumu, aragtirmanin amaci
ve Onemi iizerinde durulduktan sonra arastrmanin evren ve Orneklemi, varsayimlar

ve smirhliklian ele islenerek verilerin toplanmasi ve analizi birlikte iizerinde



¢ahsilmis olmakla birlikte frekans analizleri, faktér analizleri, iliski analizleri ve

farklilik analizleri yapilarak elde edilen bulgular yorumlanmustir.

Cahgmamizda uyguladifimiz yontem iki ana unsurda toplanmaktadir.
Bunlardan birincisi ¢aligma ile ilgili literatiir bilgileri olup, ikincisi ise ¢alismamiz ile
ilgili anket uygulamasidir. Caligmada kullamlan literatiir kaynaklart konu ile birinci
dereceden ilgili akademik kaynaklar olmasina 6zen gosterilmistir. Ayrica olanaklar
gergevesinde konu ile ilgili uzman kigilerin &6zel kiitiiphanlerinden de
yararlamilmstir. Anket uygulamasindaki saymmz 47 kisi ile simrhidir. Bunun sebebi
(atalca, Silivri ve Bakirkdy bu Ui¢ bélgede banka personelinin sosyal veekonomik
yapllarmin farkliifindan dolayr belirli bir sinirlama getirilmis olmasidir. Bu
smirlamalarimizin ~ digindakiler ¢alismamizin  kapsarmi  disinda  birakilmustir.

Calismamizda uyguladifimiz varsayim katilimer yénetim i¢ doyumunu test eder.



1. DEMOKRATIK YONETIM

1.1. Katilmah Yonetimin Mahiyeti

Klasik yonetim anlayis1 ditsiincesinin Katilmali ySnetime dogru degismesinin
nedenlerinden birisi gittikge kiiltlir dlizeyi ve bilgi seviyesi yikselen fertlerin
baskalan tarafindan yénetilen bir ara¢ durumunda olmak istememeleridir (Eren,

1993, 5. 258).

Katilmali yonetim sisteminin etkinlii ve verimliligi, geleneksel yaklagimdan,

yapisal ve felsefi anlamda asaida siralanan konularda ayrilmaktadir (Demirkan,
1997,s. 71):

» Bilginin, isin yapildig: en alt diizeye kadar dagitilmasi,
¢ Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi,

s (diillendirme sisteminin kurulmasi.

Katilmalt yonetim, ilkenin i¢inde bulundugu demokratik kogsullara paralel
olarak gelisir. Yani katilmali y8netimin bagarisinda iilkelerin i¢inde bulundugu sosyo

ekonomik yap: belirleyici bir unsur olmaktadir.

Katilmali Yonetim kavrama defisik yazarlarca degisik sekillerde
tammlanmakta ve degigik agilardan yorumlanmaktadir. Bu durum katilmal:
yonetimin siyasal ve iktisadi literatiirde genis kapsamli bir kavram olusundan
kaynaklanmaktadir. Bu itibarla katilmali ydnetim anlayisi, siyasal alandan baglayip
iktisadi alanin her sathasinda gecerli olabilmektedir (Adal1, 1986, s. 60-64).

Katilmal: ydnetim, ¢ok genis ve kapsamli bir konu olmas: nedenyle, tek ve
tam bir tanmmim bulmak oldukga giictiir. Konunun toplumsal, psikolojik, siyasal,
hukuksal vb. bir¢ok yonleri mevcuttur. Hukukgular, hak ve miilkiyet konusu;
sosyologlar, bir endiistriyel demokrasi bigimi; isletme bilimi ile ugraganlar ise, bir
emek ve sermaye isbirlifi seklinde tanimlamalar yapmuglardir. Kathlma aslinda
bunlardan bir ya da birkag1 degil bu diigiincelerin tamamin kapsamaktadir {Yenigeri,
1997, 5. 233). Konu bilimsel agidan biitiin boyutlanyla kavranmahdir. Bu da ancak
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sistemn anlayis1 ierisinde miimkiin olacaktir (Adali, 1986, s. 65). “Is¢i, yonetim ve
katilma kavramlarmin muglak olduklar ve ‘igginin yonetime katilmas:’ deyiminde
birlestirildiklerinde kolayca yanlig anlamalara yol agtiklari, katilmayla ilgilenenlerin
genellikle paylastiklan bir goriistiir. Katilmaya iligkin kaynaklarin bir diger ortai(
ozellipi, is¢i ve katilma kavramlan enine boyuna tartisilirken, ydnetim kavramimin
herkesge bilindiginin varsayilmasi ve bu konuya kisaca deginilmekle yetinilmesidir.
Oysa, ¢6ziimlemelerin yénetim kavramindan baglatilmas1 ve gerekirse orada
bitirilmesi, goriisiimiize gére, kavram kangikliginin ana kaynagimn yok edilmesine
yetecektir. Bu noktayl agmak igin, sozde ayrilan, ama, 6zde birlesen gesitli tamimlan

kisaca gbrmekte yarar vardir” (Figek, 1977, 35).

Katilmah yénetim: “Bir isletmede ¢alisan is gorenlerin temsilcileri araciligt
ile isletmede alinan ve kendilerini etkileyen tilm kararlara séz ya da oy ile

katilmalandir” (Sabuncuoglu, 1998, s. 198).

Katilmah yénetim: “Kisilerin cahgtiklan 6rgiiti ve islerini etkileyen
sorunlarin ¢dziimii igin diigiince katkisinda bulunma siirecidir” (Bag, 1995,

s. 23).

Katilmali yonetim: “Kigilerin kendilerini grup amaglarina katkida
bulunmaya ve onlar igin sorumluluk paylasmaya yiireklendiren bir grup
ortaminin igine zihinsel ve duygusal agidan icerilmeleridir” (Demirkan,

1997, s. 70).

Katilmah yonetim: “Is gorenlerin direkt veya dolayli olarak galighg
igyerinde fiziki oldupu kadar fikri ve psikolojik yeteneklerini de
kullanabilmesi ve iginde bulundugu organizasyonun yénetiminde s6z veya
oy ile fikir beyan etme ve kararlara igtirak ederek etkileme hakkina sahip
olmasidir” (Adali, 1986, s. 234).

Katilmal yonetim: “Isveren ya da patronun istihdam ettigi bir veya daha
fazla kimseye isletmenin karlar1 iizerinden bir pay vermeyi taahhiit
etmesidir” seklinde ekonomik agidan; “Kamu islerinin ydnetimine biitlin
vatandaslarin dogrudan dogiruya ve demokrasi geregi katilmasidir” (Eren,
1993, s. 267) seklinde politik agidan katilimh yonetim tanima yapilmaigtir.

Katilmayi ‘yer alma’ ve isgilerin yOnetime katimasim da, daha aynntili

¢Ozlimlemelere baglangic olarak degerlendiren gbriige gére kahlmali
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yonetim kavrami, “Orgiit caligmalarini diizenleyen ve yiiriiten ydnetim
hiyerarsisinde ortak organlar yoluyla, is¢ilerin yer almalan™ seklinde
tamimlanmaktadir (Fisek, 1977, 38).

Tiim bu anlamlarin yanisira, katilma kavraminin ¢ofu zaman ydnetilenler ile
yonetimin isleyisinde rol oynamak olanafn veren degisik etki sekilleri igin
kullanildig1 da 6nemlidir (Soysal, 1968, s. 47).

Isci, yonetim ve katilma kavramlarmin muglak olduklan ve is¢inin yénetime
katilmas1 deyiminde birlestirildiklerinde kolayca yanlis anlamalara yol agtiklar,
katilmayla ilgilenenlerin genellikle paylagtiklart bir gériistir. Katilmaya iligkin
kaynaklarin bir diger ortak &zelligi, is¢i ve katilma kavramlari enine boyuna
tartisilirken, yonetim kavramimin herkesge bilindiginin varsayilmas: ve bu konuya
kisaca deginilmekle yetinilmesidir. Oysa, ¢dziimlemelerin yonetim kavramindan
baslatilmas:1 ve gerekirse orada bitirilmesi, kavram kansikliginin ana kaynaginin yok

edilmesine yetebilecektir (Fisek, 1977, 35).

1.2. Katilmal Yonetimin Amaglar: ve Onemi

Katilmali y&netim igletmenin bugiin ve gelecekteki bagsans: i¢in vazgegilemez

bir unsurdur (Adali, 1986, s. 62).

1.2.1. Amaglan

Katilmalt Yonetim bir sistemdir ve her sistemde oldugu gibi belirlenmis bir
hedef vardir. Bu da iggdrenleri daha fazla sorumluluk sahibi yapmak, modern toplum
sartlar1 ile olan uyusmazhklarim ortadan kaldirmak, onu yabancilagmaktan
kurtarmaktir (Adah, 1986, s. 62).

Gittikge artan rutinlesen islerden calisanlarin rahatsiz olmalan galiganlar
arasinda ortaya ¢ikan siirtiisme ve gatigmalan ve bunlann sonuglarinda ortaya ¢ikan
ise yabancilagsma siirecini bertaraf etmek, ¢alisanlarin vasif diizeyini yiikseltmek,
calisanlart ortak bir ama¢ ugrunda birlestirmek, calisanlar arasinda takim ruhu

olusturmak, isletmenin etkinligini ve tiretim kalitesini artirmak, isletmede verim ve



karhiligin artinlmasi ve devarmum saglamak, katilmali yonetimin &ncelikli amaglan

arasindadir (Biiyiikuslu, 1977, s. 153-154).

Isletme yonetiminde etkinligi saglayabilme ve bu yolla emegin verimliligini
artirma amacina ulagmada bilinen klasik motivasyon aygitlan yetersiz kalmaktadir.
Gelisen insan unsurunun ©6n pléna ¢ikmasi nedeni ile isletmenin amact
dogrultusundaki yeni geligmeler, isletmenin giindemine degisik stratejiler uygulama
fikrini getirmektedir. Bu da y&netilenlerin de yonetime katilmalarinin saglanmasi ile

saglanan katilmali yonetimdir (Yozgat, 1983, s. 322).

Katilmali yonetim g¢aligsanlanin ¢ikarlanimin korundu@u ve artinldif, bilgi
aligveriginin iyi isledigi, kisilere deger verildigi yer ve zamanda gerceklesir (Ekin,

1989, s. 165).

Katilmal: ySnetim ¢aliganlara hata yapma hakkinin taminmadif, agikga bir
yetki devrinin olmadifi, ¢ahsanlann yénetime giivenmedidi, biirokratik kurallann

yer aldig bir ortamda gerceklesemez (Ekin, 1989, s. 162).

Katilmali yonetim kendiliginden bir hizmet i¢i efitim mekanizmasi

olugturarak orgiite yeni bir formasyon kazandirir (Adali, 1986, 5. 71).

1.2.2.0nemi

Organizasyon uyum gosterebilen, yasamim siirdiirebilmek igin gevresindeki
degismelere uymak zorunda olan bir sistem olmasi sayesinde ¢aliganlann ve
b&liimlerin birbirleriyle difer &rgiitlerle ve gevre ile etkilesimleri iizerinde 6nemle

durulur (Hicks ve Gullet, 1981, s. ).
Glinlimiiz isletrnelerinin temel amaglart (Bag, 1995, s. 24):

a) Miisterilerin gereksinim veya isteklerini kargilamak,
b) Belli bir kar marj1 saglamak,

¢) Zamaninda sunulan mal ve hizmet tiretmektir.



1.2.3. Yonetime Katilmanin Durumsal Niteligi

Yonetime katilmanm durumsal degiskenleri agagida gosterigdigi lizere dért

unsur Uzerinden incelenebilir (Fisek, 1977, 46-48):

(a) Katilmanin gekil ve derecesini belirleyen en Gnemli digsal degisken,
kuskusuz, sosyo - ekonomik yapidir. Sosyo - ekonomik yapimin katilma
ustiinde belirleyici etki yaptigimi, kiiciik ve orta miilkiyetle nitelenen
sanayi tabanlanna gore biiyilik miilkiyetle nitelenen bir sanayi tabanimn
katilmali sekillerin yerlesip gelismesi igin daha uygun bir maddi ve teknik
temel olusturdugu sdylenebilir.

(b) Yonetime katilmanin yerlesip gelismesinde belirleyici rol oynayan tkinci
degisken, katilmamin taraflanmin siyasal - ideolojik egilim, tutum ve
gelenekleridir. Katilmanmin basanya ulasabilmesi igin, agik¢a katilmadan
yana olmasalar bile, is¢ilerle igverenlerin ayni anda igbirligine yatkin

bulunmalanmn gerektigi sGylenebilir.

(c) Katilmamn sonuglarmm etkileyen {glincli unsur, isyert iliskilerini
diizenlemenin diger sekillerine gére y6netime katilmanin durumudur.
Isyeri iligkilerini diizenlemenin bilinen gekillerinin yayginhk ve koklilik
derecesinden katilmamin etkilendigi ve 6zellikle toplu pazarlik diizeninin
yerlesmis oldugu yerlerde katilmamin marjinal kalmak veya egemen

diizenlemeye kaynasmak egilimini tagidiffi yargisina vanlabilir.

(d) Yonetime katilmay1r etkileyen dordiincii degisken, katilma
mekanizmasinin kendisidir. Katilmaya gerceklik veren ortak organlarin bir
bagar1 sarti da, banndirdiklan karsit cikarlara esit  uzaklikta
kalabilmeleridir.

1.3. Yonetime Katilma Bicimleri

Katilmali ySnetim anlaminda gegmiste ve giinlimiizde ¢alisanlarin ySnetime
katilmalartmn konusunda pek ok katilim bigimi uygulanms ve uygulanmaktadir.

Bunlardan baglicalan asaggida siralanmaktadar:



1.3.1. Y6netime Katilma

Yonetime Katilma (Participation} bi¢iminde hizmet igi egitimin éneminin ¢ok
bilyiik olduguna ve bu tiirden bir katthmda siyasal ideolojiler disanida birakildig
takdirde en iyl yonetim sekillerinden biri olacag goriisii 6nemli bir yer tutmaktadir
(Tanrnkilici, 1994, s. 39). Bu tiir katihim &zetle galisanlarin yonetsel kararlann tiim
slireclerine katilmalandir. Esas olarak bir hizmet-igi egitim mekanizmasi, bir
formasyon firsati, hatta tegvikgisi olan yonetime katilma, aym temel ihtiyaglar
icerisinde bulunan insanlar arasinda bir diyalog isidir (Adali, 1986, s. 71). Yonetime
katilma, igletme icerisindeki rahatsizliklan iyilestirmekte etkili bir rol oynar. Bireyin
gelismesinin 6nemli bir unsurudur. Herkesin hizmet-i¢i egitimden gecirilmesini
gerektirir. Ayrica diyalogu zorunlu kilma o&zelligi, siyasal demokrasi zemini
iizerinde, gogunlukla yukaridan asagiya ve asagidan yukanya dogru bir bilgi alig-
verigi saglar, karsilikli anlayissizliklardan dogan ihtilaflan ortadan kaldimir (Adal,
1986, s. 70-71). verilecek egitim ve Ofretimin igerik ve seviyest katilmanin ve

dogrudan demokrasinin seviyesini tayin edecektir (Adali, 1986, s. 74).

Katilma; kararlan etkileme ve o yonde sonugtan yararlanma anlayis ile
ig¢ilerin yonetsel kararlan etkileyebildigi tiim stire¢ ya da iggilerin igletmedak: karar
alma siireglerini etkileme seklinde de 6zetlenebilir (Anil, 1986, s. 33). Katilma;
isletmeyi demokratiklestirme calismalarimin bagsaniya ulagsmasi sayesinde ortaya
¢ikabilir. Isletmeyi demokratiklestirmenin en etkili yolu da, kararlarin isin goriilecegi
yere en yakin yerde hazirlanmasi, hatta orada verilmesi anlamina gelen y&netime
katilmadir (Adali, 1986, s. 75). Bu baglamda ydnetime katilma, licretlilere aktif,
.orjinal ve kendiliginden gelme bir rol oynama duygusu kazandirmanin; haysiyet,
seref ve sorumluluk vermenin, igsizlik ve enflasyona yol agmadan ekonomiyi

geligtirmenin en tesirli yolu olarak ifade edilmektedir (Adali, 1986, s. 71).

Uygulamaya daha yakin olan uygulama elemanlarimn iggrme ve isyeri
planlama konusundaki fikirlerinden yararlanan yoneticiler, katilmaci y&netim ile

y6netsel etkinligi ve verimliligi artirma imkanlanna kavugmaktadirlar (Eren, 1993, s.

191).

Yonetime katilma tamumindan da anlagilacafn iizere g onemli dzellik

tasimaktadir (Eren, 1993, s. 191-192):



(a) Biitiin ¢ahiganlarin isletme politikast ve yonetimi konusundaki kararlara

katilmalari,

| (b) Ikincisi, kattlanlarin bSylece benlik ihtiyaglarimi tatmin edecekleri bir

demokratik ortama kavugmalari,

(c) Ust ile ast arasinda bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek istetmenin daha
gercekei ve ekonomik karar verme imkanlarina; yonetsel etkinlik ve

verimlilige kavusturulmasidir.

Gergek yonetime katilma, isgiler, sendikalar.ve iggbrenler gibi mevcut farkli
kuvvetlerin yapisal anlamda birlestirilmesiyle degil, fakat onlar arasindaki gériisme,
kavusma ve anlasmayla iligskisel anlamda saglanacagi goriisli, katilmanmn ydnetim

hiyerarsisi ile biitlinlesecegini ifade etmektedir (Adali, 1986, s. 72).

Yonetime katilma, biiylk ekonomik kuruluslarda, emek ve sermayenin,
yOneticiyi esit oylarla se¢mesi ve yonetim kararlanm denetlemesidic. Dolayisiyla
emek yénetim kurulunda degil, sermaye ile esit sayida denetim kurulunda temsil
edilmektedir. Style ki, sirket genel kurulu, denetim kurulunu egit sayida emek ve
sermaye temsilcilerinden se¢mekte, bu sekilde olusan denetim kurulu da yénetim

kurulunu segmektedir (Akgayli, 1995, 12).

1.3.2. Mali Sonuc¢lara Kafilma

Mali Sonuglara Katilma (Interessement) Daha aZuclikli olarak liberal
ekonomilerde kabul edilen bir katilmali yonetim bigimidir. Ozellikle uygulamas
ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri ve Almanya'da goériilmektedir (Tannkihcy,
1994, s. 44). Giinlimiizde iilkemizde de sik¢a rastlanan bu katilmali ydnetim
sistemine gore igciler {icretlerine ek olarak igletmenin karindan prim adi altinda pay

almaktadirlar.

Cahgamin emegi karsiliginda bir hak alma olay1, katilmanin sézkonusu oldugu
¢aligma bigimlerinde anlam daha da genislemekte ve konunun kapsamina verimlilik
artig  eklenmektedir, Ucretin, verim artisiyla biitiinlesmesi sonucunda ortaya
¢ikanlardan payim alma hakk: dogmakta, bu da ig¢inin isletme faaliyetlerinden dogan
artik-degerden yararlanma firsatim, mali sonuglara katilma, yéntemiyle saglama

imkam kazandirmaktadir (Adal;, 1986, s. 105-108). Isletme yodnetimlerinin daha

9



esneklestirilmesi ile iscilerin mali sonuglara katilmasim ve kar paylagim kararlanina

iggdrenlerin katilmasini artmaktadir (Dicle, 1980, s. 17).

Burada is¢iler kar olarak goriilen sonuglara dogrudan dogruya katilirlar, yani
isletmenin karina gore degisen bir prim elde ederler (Adal, 1986, s. 108).

Biiyilk isletmelerin sorunlari da biiyiikk oldugundan, i¢ bangt korumak ve
¢aligma verimini diiglirmemek igin, daha demokratik bir anlayig ile konuya
yaklagmak; sonugta is¢iyi de saflanan refahtan pay sahibi yapmak, isletme
ydneticilerinin ve igverenlerin dikkatli diigiinmesi gereken bir konudur (Talas, 1980,

s. 186).

Kara katilma, genellikle igverenin tam giin ¢aligan iggdrenlerine , licretlerine
ek olarak ve isletmenin karina bakilarak pesin ya da ertelenmis 6demeler yapmasim

dngoren bir sistem olarak tanimlanabilir (Dicle, 1980, s. 18).

Iscilere birlikte elde edilmis isletme karindan bir bliimiiniin dagitiimasim ve
karin paylastirilmas: ve iggérenlerin katilmasi demokratik y6netimin bir geregidir

(Dicle, 1980, s. 18).

Maddi katilmanin gergeklesebilmesi ve gelisebilmesi igin bazi sartlara
uyulmasi gerekmektedir (Adali, 1986, s. 114):

Ik 6nce, segilen katilma tipi, ele alinan igletmeye uygun olmalidir.

s Sonra, sonuglara kattlma, {icrete gercek bir ilave yapmaldir.

¢ Uygulama sekli ne olursa olsun, katilma tertip ve tasnif edilmelidir.
Tasnif yapilmadan uygulanacak, katilma sadece bir siralamadan, bir
ikramiyeden Gte gegemeyecektir.

e Katilma devamh surette adina genellikle prim komisyonu denilen bir

kurul aracilifiyla takip edilmelidir.
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» Rakam yorumlari, kontrol ve incelemenin bir kurul aracilifn ile yapilmasi

da yeterli degildir. Biittin ilgililerin sonuglardan devre devre haberdar

edilmesi gerekir.

1.3.3. Ici Ortakhi

Mali sonuglara katilma modelinin bir adim &tesi olan is¢i ortakh@inda
(Actionnariat) is¢i artik yalmzca kara de@il iretim araglarina, sermayeye ortak
olmaktadir. Bu katilim tiriinde g¢ahsanlar gerek kara gerekse de zarara ortak
olmaktadirlar (Tanrikilicr, 1994, s. 48). Isci ortakhipr tiiriindeki katilmamn {izerinde
millkiyet fakidriine eper demokratik planlama ve isgilerin kendi kendilerini
ySnetmesi gibi iki sart daha eklenirse ortaya 6zydnetim ¢ikacaktir (Adali, 1986, s.
121). Uygulamada miilkiyete, {iretim araglarina, ya da sermayeye ve onun ardindan
sermaye artigina katilmanin yattrima déniik katlma veya otofinansman olarak

degerlendirildigi de goriillmektedir (Adali, 1986, s. 121-123).

Isci ortaklign tiiriindeki katilmali yonetim sisteminin hedeflerini su {i¢ grupta
toplamak miimkiindiir (Adali, 1986, s. 124):
e Birinci gaye, iscilerin tasarruflanm igletmeye y&neltmektir.
e Ikinci gaye, iggilerin tavirlanm deferlendirmek, siuf gatigmatanm
ortadan kaldirmaktir.

e Nihayet, isletme sahibine taninan haklar aynen sermayeye ortak olacak

is¢ilere de tamnarak sermaye arttinmina gitmelerine imkan verilmis, olur

(Adalz, 1986, 5. 124).

1.3.4. Birlikte Yonetim

Birlikte Yénetim (Congestion) ¢esitli kurullarda iggilerin igverenle esit oranda

temsil edilmelerini dngéren katilim bigimidir.
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Birlikte yo6netim, hedeflere ulagtiracak araglarin se¢imi ve hedeflerin
tanimlanmasindan is¢ilerin tamaminin haberi olmamasi durumu ile dzySnetimden

farklilagir (Adali, 1986, s. 126).

Birlikte yOnetim, genellikle, asagidaki anlamlan igine almaktadir (Adalt,
1986, s. 128-129):

Ortak Yonetim (codirection): Isveren ve isgoren temsilcilerinin ySnetim

kurullarinda beraberce séz hakkina sahip bulunmasi.

¢ Ortak Karar Verme (Codecision): Son kararin sorumluluguna taraflarin
beraberce ortak olmasi (Birlikte Yonetimin en kuvvetli anlam).

e Karsilikli Ortak Nezaret (Cosurveillance Paritaire): Taraflarin alt kademe
yonetim iglerin de yol ve y&n gosterip kontrolde bulunmalan

o Isbirligi (Cooperation): Ekonomik zoruntuluklardan dolay karart y6netim
alir, fakat uygulama safhasinda caliganlara anlayiglarina, arzulanna,
ihtiyaglarina en uygun tarzda is yapma serbestisi taninir.

¢ Ortak Hareket (Codeténnination)

s Ortak Miizakere ya da Toplu Gériigme (Codeliberation)

Birlikte y6netim kavramu ile igletmelerin isgi ve igverenler tarafindan
ortaklasa yOnetimi anlatilmak istenmekle birlikte; sanayi isletmelerinin ekonomik,
mali ve teknik en list yonetim kademelerinde uygulanmas:; list y&netimden ise,

konseyler aracilif1 ile katihm kasdedilmektedir (Adali, 1986, s. 128).

Birlikte yonetim ile isletmedeki sikintinin, dikkat dagilimimin ve buna baglh
olarak tekrarlanan pahali kazalarin ve ¢ogu islerde goriilen tek diizeligin
hafifletilmesi miimkiindiir (Adal, 1986, s. 127).

Ortak yo6netim fikrinin sendikalar diginda belli bir o6rgiit aracihigy ile
gergeklestirilmesine ¢ofu yerde rastlanmaktadir (Adah, 1986, s. 129). Birlikte
yénetimi bagarabilmek igin gok kompleks bir sosyo-politik yap1 meydana getirmek
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gerekmektedir (Adali, 1986, s. 134). Birlikte ydnetimin uygulandig tilkelerde siyasal
yasama ve topluma demokrasinin tamamen yerlesmis oldugu ve islerliginin

saglandigy goritliir (Tannkilici, 1994, s. 50-52).

1.3.5. Ozyonetim

Bu y6netime katilim bi¢iminde isletmeyi ydnetme hakki dogrudan dogruya
calisanlara, isgdrenlere verilmektedir. Bu model ge¢mis donemde o&zellikle
Yugoslavya'da uygulanmg ve ses getiren sonuglara ulagilmigtir. Sistemin dayanagi
devlet¢i ekonomi olup demokrasinin sosyalizm igerisine miidahalesi olarak da
nitelendirilmektedir (Tannkilici, 1994, s. 55). Bu yonetime katilma modelinde
calisan hem isci hem ortak hem de yoneticidir. Uretim araglanm toplumsallagtirmak
yoluyla ekonomik adaletsizlikleri ortadan kaldirip ¢aliganlan ekonomik yagamn tiim
katmanlarina sokmak, yonetimin biitlin alanlannda ¢alisanlarin sesini duyurmak

temel amactir.

Calisanlar ¢aligma hayatinda {istlerinin nasil segildigiyle yakindan
ilgilenmekte ve kendi galigma ortamina iliskin biitiin énemli, konularda séz ve oy

sahibi olmak istemektedirler (Dicle, 1980, s. 220).

Ozyonetimin uygulandifn sirketlerde her ¢alisan hem isgi, hem ortak-sahip,
hem de ortak yoneticidir (Adali, 1986, s. 143).

Ozyodnetimde isletmeyi yonetme hakki, dogrudan dogruya isgdrenlerin olup
isgorenlerin kendi kendilerini ve toplum adma g¢aligtiklan igyerlerini yonetmelert

ilkesi esastir (Fisek, 1977, s. 18).

Ozyonetim, iiretim araglan iizerinde 8zel miilkiyetin tammadifi bir diizen
icinde sdzkonusu olmaktadir. Ancak emek ve sermaye, tiretim araglan fakidrleri
olarak, isletmenin dogal yapisinda var olmaya devam etmektedir. Burada s6zkonusu
olan, sermayeyi temsil eden, diger bir deyisle iiretim araglar1 {izerinde miilkiyet
hakkina sahip kisi veya kisilerin olmamasidir. Dolayisiyla bu sistemde, karmagik bir
yapiya sahip olan birgok kurul ve komisyonlar yaunda, y®netim ve denetim
kurullarmn  segimi, o isyerinde ¢ahsan iggilerin  timiiniin  katihm ile

gerceklesmektedir. Aslinda bir énceki kural, yukanya dogru diger kurul liyelerini
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secmekte ve boylece bu kurul bir sitzge¢ gorevini gorerek hem segilmis hem segici

kurul niteligini tagimaktadir (Akgayh, 1995, 12).

1.4. Isletmelerde Yonetime Katilim Sekilleri

Katilmali yonetim bi¢imini dar ve genis anlamlarda da ele almak
mimkiindiir. Dar anlamda yonetime katimada katlmamn sirlan ¢izilmistir.
Yonetime katilacak kisiler valmzca belli alanlarda belli dizeylerde ybnetime
katilabilirler. Bu yaklagimda bir katihm genellikle demokrasi, verimlilik ve insan
haklariyla ilgili gereksinmelerinin taminmasi gibi ana noktalarda toplanmaktadir.
Buna gore orgiitte ¢ahgan personeli caligtifn kuruma daha siki gekilde baglamak
(6rgiitle biitlinlestirmek) bdylece verimini artirmak, personelin hak ve ¢ikarlarim
korumak, sosyal adaletin ger¢eklesmesine yardimer olmak amaglanmaktadir.
Béylece birincil amaci emegin verimliliinin artirilmasiyla belirlenmis bir alanda,
¢aliganlan ve y6netime karg1 goreli bagimsizliklan olacag: varsayilan ortak organlar
yoluyla ¢ahsan-igveren igbirligini kurumsallastimaya doniik bir yonetim bigimidir
(Fisek, 1977, 45).

Genis anlamda bir katilim daha ¢ok iilke diizeyinde siyasi organlara katilim,
yonetimde séz sahibi olabilmek ya da ybnetim organlanyla birlesmek, halkin
yonetime katilimmmn tam olmasi anlamina gelmektedir. Buradaki katilimda halkin
katilimi sadece segmekle bitmemekte ondan sonraki agamalarda da devam
etmektedir. Buradaki segilenler halk tarafindan siirekli bir gozetime tabi tutularak
yonetim calismalarim desteklemek ya da onlarin gahigmalanna tepki bigiminde de
kendini gostermektedir (Soysal, 1968, s. 34).

Isletmelerde kathmh yonetim agagida siralanan dort farkls gekilde
goriilmektedir (Adali, 1986, s. 78):

a) Isletmenin ¢alisma hayatina katilma,
b) Kararlarin hazirlanmasina ve icrasina katilma,
c) Isletmenin iist idaresine katilma,

d) Isletmenin denetimine katilmadir.
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2. MOTIVASYON

Calismanin ligiincli béliimiinde motivasyonun mahiyeti Gizerinde durulduktan

sonra motivasyon teorileri ¢caligilmigtir.

2.1. Motivasyonun Mabhiyeti

Bu boliimde once motivasyonun tamimi yapilarak Onemi iizerinde
durulmaktadir. Daha sonra motivasyonun gereksinimler ile olan iligkisi
vurgulandiktan sonra motivasyon gesitleri incelenmektedir. Boliim, motivasyon

dinamigini ele alarak, motivasyonun benzer kavramlar ile iligkisini iglemektedir.

2.1.1. Motivasyon Tanimm ve Onemi

Insanlanin davramslanm anlamak ve etkilemek i¢in gereksinmelerini bilmek
gerekir. Gereksinmeler insan davramslarinin anahtarimi olugturur, Begeri davramiglar
ile ilgili kuramlar ortaya atilirken, bunlarin agirhik noktasim insan gereksinmelerinin
incelenmesi olusturur. Bireylerin davramislanm anlayabilmek igin onlan bu

davranislara yonelten gereksinmeleri bilmek gerekir.

Bireylerin belirli durumlarda belirli davramsglara ybnelten etkene "davramg
diirtiisii-motivasyon" denir (Yalgin, 1991, s. 203-204). Genel anlamda motivasyon
ise, insanlar1 harekete geciren ve baslatilan hareketlerin devam ettirilmesini saglayan
itici bir giig, bir kuvvet olarak tammlanmaktadir. Bagka bir deyigle motivasyon,
kigilerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalart seklinde de tanimlanabilir (Kogel, 2001, s 382). Orgiitsel agidan
bakilinca motivasyon, &rgiit iiyelerinin, c¢aligmaya baglamalanm ve gérevlerini
istekle yerine getirmelerini saglayan giiglerin tiimli anlamim tagimaktadir.
Motivasyon (giidiileme) Fransizca ve Ingilizce “Motive” kelimesinden tiiretilmigtir.
Aynca Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Tiirkge kargihf ise “giidii, saik
veya harekete gecirici olarak” tamimlanabilir. Motivasyon; insani, cesitli amaglan
icin harekete sevk eden gili¢ demektir. Bu tamima gére motive; harekete gegirici,
harekete devam ettirici, hareketi, olumiu ydne ybneltici olmak lizere ii¢ temel
ozelliklere sahip olan bir giigtiir. “Motive” temel kavramindan tiiretilen motivasyon

(giidiileme) ise, bir veya birden gok insani belirli bir yéne (gaye ve amaca) dogru
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devamh sekilde harekete gecgirmek i¢in yapilan g¢abalanin toplamidir (Eren, 2001, s.
354-355).

Motivasyonla ilgili cesitli tanimlar sdyledir: (a) Isini arzu ve istekle yapmasi
igin bireyi harekete gegirme olayidir, (b) Herhangi bir hareketin arkasindaki itici gig,
baz1 ihtiyaglar1 tatmin etmeye yonelik bir dirtiiden ibarettir, (c) Isletmenin ve
bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak bir iy ortami olusturarak, bireyin

harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi stirecidir (Can, 1994, s. 164).

Motivasyon insanin bir yénde davramigina yol agan, onu bdyle bir davramsa
iten, bir igi yapmaya istekli kilan ruhsal durumu olarak tammlanabilir (Bagaran,
1989, s. 66).

Bireyde bir eksiklik oldufu zaman, bir olaylar zinciri baslayacaktir. Bir
davrams olacaktir. Ancak, bu davramsg herhangi bir davramus degildir. Bir gereksinme
duyan organizma, bir amaca yonelik bir davramsta bulunacaktir. Amaca ulagmak
gereksinmeyi giderecektir. Boylece giidiileme mekanizmasi tamamlanacaktir (Dereli,

1985, s. 87). Durum asagidaki sekilde gdsterilmektedir.

Ihtiyaglar Davranis ‘ Amag

AR N AR R I i

Sekil 2.1, Giidiileme Mekanizmasi

Kaynak: Dereli, Toker (1985). Organizasyonlarda Davranty, Istanbul: Okan Yaymcilik, Ventls
Matbaacilik, s. 87.

Insanlarm davranmiglarini anlamak ve etkilemek i¢in onlarin gereksinmelerini
bilmek gereklidir. Gereksinmeler, insan davramiglarinin anahtarim olugturmaktadar.
Bireylerin davramglarini anlayabilmek igin, onlart bu davraniglara yonelten etkiler
dedigimiz “davrams giidiisii” (motivasyon) aragtiriimalidir (Yalgin, 1991, s. 203). Bir
kurulusta motivasyon drgiite hareket verir, canlihik saglar. Isletmelerde de, insanlarin
tiirn davraruglan bir nedene déyamr. Kisiler, ihtiya¢ ve arzularii doyuma ulagtirmak

i¢in bir i goriirler. Kendilerine gére ihtiyaglarim karsilayabilecekleri en uygun igi
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bulmaya ¢alisirlar. Insanlarin belli yonlerde davranma nedenleri, yoneticinin birinin
resmi ig siiresi sona erer ermez biirosunu terk etmesi karsisinda bir digerinin herkes is
yerinden ayrildiktan sonra bile birkag saat fazla ¢alismay: tercih etmesinin nedeni
gibi konular bilinmek istenmektedir. Bir kigi, belge ve rakamlar arasinda yalmz
bagina saatlerce caligmaktan hoglandif: halde, digerinin masa basinda gahismaya
devam edememesi ve belki biitiin giiniinii bagkalariyla temas kuran bir iste gegirmek
istemesinin nedeni, bazi1 yéneticilerin, {stlerinin her sziinit onayladiklari halde,
bazilan gerekli gordiklerinde onlan elestirmekten gekinmemelerinin nedeni gibi
sorular bulunmaktadir. Bunlarin tamamina cevap olarak, her bireyin kendine ézgii bir

kigilige sahip oldugu séylenebilirse de bu farkliliklar aslinda, iggorenlerin ortak ve |
belirli baz1 ihtiya¢larinin, doyum ve motivasyonun farkli derecede oldugunu

gostermektedir (Dereli, 1985, s. 187).

Bu tamimsal agiklamalardan sonra ortaya koymaya c¢alisilan bu kavram
isletme icinde y®netici ve personel yoniinden ele alinabilir. Insanlar isletmeye bir
amac1 gerceklestirmek igin getirilmiglerdir. Bu amag iiretim veya hizmet olabilir.
Bunun i¢in onlara hizmetleri kargihginda bazi seyler (iicret, terfi) vaat edilir ve
boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak &zendirilmis olurlar. Insanlan
¢alismaya d8zendirme ¢ok karmagik nitelikleri olan bir kavramdir. Bunun temel
nedeni ise, insan ihtiyaglarinin simrsizhg: ve karmagsik yapisidir. Insan ihtiyaglan
karsilagtirtldiginda ise ihtiyaglarin birbirleriyle benzerlik géstermesinin yamnda ¢ok
degisik yonlerinin de oldugu goritlmektedir. Bu nedenledir ki insanlarin
davranislarimi anlamak ve etkilemek i¢in onun ihtiyaclarm bilmek gerekir. Insam
harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarn diigiinceleri, umutlari,
inanglan kisaca arzu, ihtiyag ve korkulandir. Oyleyse, beseri faaliyet (davranis),
bireylerin arzu, inang, ihtiyag ve hatta korkularna gore de y&netilmektedir. “Bu
saycdhigirmz giic ve kuvvetlerin bileskesi kiginin psikolojik ¢abalarim bir amaca
ulasmak iizere organize eder, devamlilik ve dinamiklik kazandinit” (Eren, 2001, s.

252-253).

2.1.2. Motivasyon ve Gereksinmeler

Motivasyon kavramnin 6ziinii giidi olusturur. Gidii “bireyi harekette
bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek sekilde etkileyen

stirliclt kuvvet ve unsurlara” denebilir. Motivasyon, insan davramslarinda ¢ok etkili
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bir role sahiptir. Ciinkii davramslarmmiz bunlar tarafindan yonetilirler. Insan
davranislanim etkileyen motivasyon; bazen agik fakat bazen de kokleri derinlerde,
insamin fizyolojik yapisindan ve bu yapiun degisen kosullarinda olabilir. Nedeni
ister fizyolojik, ister psikolojik olsun motivasyonun varlifn bireyleri gesitli ytnde
davramglara iter. Bu davraniglar belirli amaglar yoniinde gelisir ve doyum noktasina
varildipinda, bir bagka deyigle motivasyonun gereBi yerine getirildiginde ortadan
kalkar. Ancak yeni dofacak gereksinmeler doyurulmus motivasyonu yeniden
uyarabilir. Bu durumda motivasyon dinamik bir yapiya sahiptir (Oztabag, 1970, s.
34).

Motivasyon gereksinimle yakindan ilgilidir. Bireyin duydufu gereksinme
onun toplumsal fonksiyonlarinin yerine getirilmesi ve hayatim devam ettirmesi igin
gereklidir, Bunun yaninda kisinin psiko-sosyal (sevgi, saygt) gereksinimleri vardir.
Insan gereksinmelerini fiziksel, sosyal ve psikolojik ihtiyaglar olarak
simflandirmamiz miimkiindiir. Bireyin kigilik yapisi, sosyal ¢evredeki yeri, egitsel ve
kiiltiire] diizeyi ihtiyaclarin ySniinii ve bigimim belirler. Ihtiyaglar bireyde durtii
yaratir. Bu giidiiden baska bir sey degildir. Gidii ihtiyag degil, ihtiyacin sonucudur
(Kaynak, 1990, s. 98). Gereksinmeler bireyde huzursuzluk yaratarak, onun hedefe
yonelik davramsta bulunmasim saglar. Ornegin; susuzluk ¢eken birey su ihtiyacim
karsilamak igin harekete gecerek, bu ihtiyacim giderir. Daha sonradan bagka
ihtiyacin dogmast ve giderilmesi siireci tekrarlamr (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.

87). Gereksinimler ile hedefler arasindaki déniigimli iliski agagidaki tabloda

gosterilmektedir.
Gereksinmeler Hedefe Yonehk Hedefler
(Fizyolojik veya Psikolojik T (Gereksinmelerin
dengesinin bulunmasi) (Davrams Dirtiiler) Kargilanmasi)

Sekil 2.2. Gereksinimler ve Hedefler

Kaynak: Can Baysal ve Erdal Tekarslan (1996). [sletmeciler igin Davranis Bilimleri, Istanbul: Avciol
Basin-Yayin, s. 87.

Bir isletmenin {iyesi olarak insamin gereksinmeleri ise iz boliimde

incelenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996, s. 88):
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¢ DBireyin ge¢imini saglamasi i¢in bir isletmede ¢aligmasi onun Orglitsel
gereksinmesini belirtir,

s Yonetim basamaklannda yer alan insamun ast ve iist olarak gérevlerini yerine
getirme istegi onun yonetsel gereksinmesini ortaya koyar,

¢ Bireyin dogrudan dogruya kendi isim bagarmada duydugu istek ve zlemler

onun islevsel gereksinmesini agtklar.

Bireyin kisilik yapist, sosyal ¢evre igindeki yeri, efitsel ve kiiltlirel diizeyl
gereksinimlerin yoniinii ve bigimini belirler. Isletmelerde faaliyette bulunan y8netici
ve diger personelde de aym siireg s6z konusudur. Fakat burada ihtiyag
farklilasmaktadir. Sanayi devrimi sonrasi teknolojik gelismeler, isbslimi ve
uzmanlagma, isletmedeki personelin ige kars: ilgisizligini ortaya g¢ikarmigtir. Bu ise
davrams bilimcileri arastirmaya ydneltmis ve gesitli teorilerin ortaya ¢ikmasimm
saplamistir. Bu teorilerde, ¢alismaya sevk, orgiitsel basar1 ve isletme ydnetimini
gerceklestirmek igin cesitli tesvik araglarn yer almaktadir. Bu tesviklerle isletme,
amaglanm bagan ile yerine gelmesini saglamaktadir. Bir orgiittin verimlilifinde rol
oynayan birgok faktér vardir. Bunlar arasinda orgiitiin gesitli teknolojik (makine,
arag, materyal, teknik ve icatlar) ve yapisal (isbSliimii, otorite, haberlesme, karar
verme, statii, rol vb.) unsurlari sayilabilir. Ne var ki bunlar 6rgiitii, insan unsuru
olmadan kendi  baglarina  harekete  gecirerek  Orgiitin  verimliligini

saglayamamaktadirlar (Dicle ve Dicle, 1989, s. 72-73).

Bir igletmenin, varlifim  stirdiirebilmesi ve  belirli  amaglan
gergeklestirebilmesi insan kaynagina baglidir. Motivasyon konusunun tagidigi 6nem,
insan unsurunu isletmelerde giderek daha &n plana gikarmigtir. Gergekten isletmeler
her gegen giin, gelismelerinde en dnemli 6genin insan oldufunu anlamaktadirlar
(Sabuncuoglu, 1984, s. 64). Diger taraftan, isin igine insan unsurunun girmesi,
yonetim isinin oldukg¢a karmasik bir duruma gelmesine yol agmaktadir. Yoneticiler,
verimliligi arttirmak lizere Orgiitiin teknolojik ve yapisal unsurlarinda degisiklikler
yapabilmektedirler.  Fakat insan tizerinde  diledikleri gibi tasarrufta
bulunmamaktadirlar. Insan irade sahibi karmagik bir varliktir; davramglarm ve
tepkilerini her zaman Snceden kestirmeye imkan yoktur. Isgtrenler, kendi arzulan ile

verimliliklerini arttirabilirler veya azaltabilirler, Yoneticilere burada diisen en énemli
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gbrev, isletmenin verimliligini arttirmak i¢in, motivasyonu olumsuz olarak etkileyen

unsurlar tespit etmek ve onlar ortadan kaldirmaktir (Dicle ve Dicle, 1989, s. 72-73).

Orgiit iiyeleri, kendilerine verilen gorevleri yapmaya istekli olmadikga,
orgiitte verimlilik ve etkinlikten sz edilemez. Orgiitlerde etkin bir motivasyon,
verilen emirlerin kabul edilmesini sagladii gibi, gorevlerin daha verimli bir sekilde
yerine getirilmesine de yardimetr olur. Bir insamin fiziki varlifi, emegi ve zamant
satin alnabilir; fakat onun yaraticilidi, girisim ruhu, sadakati, bedenen, fikren ve
ruhen kendisini orgiite adamas: parayla satin alinamaz. Bunlar, ancak 6rgiitte iyi bir
motivasyonun uygulanmast ile elde edilebilir. Cogu kez nedeni bilinmeyen ¢atisma
ve siirtiismelerin kokenine inildiginde bireysel doyumsuzluklarla karsilagiimaktadir.
Motivasyon yontemi ile vanlmak istenen amag, iggérenlerde daha ¢ok galigma istek
ve arzusu yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin gereksinmelerini elverdifince
karsilamak ve her giin igbasi1 yapilirken istekle gelip, istekle ¢alismalanmi saglamaktir
(Sabuncuoglu, 1984, s. 64).

Isgoren, isletmeye ticret karsihf sadece emegini degil, tim yagamini verdigi
inancindadir. Bu nedenle, isletmeden ¢ok seyler bekler. Emegi kadar, gonliinii de
isletmeye verebilmek igin, isletmeden insanca davrams ister. lsgdren, isletmede
aradign calisma ortamm bulamamigsa, yapilan harcamalarin boga gitmis olmasi

kagimlmazdir (isten ayrilma-ige uyarlama masraflar vb.) (Sabuncuoglu, 1984, s. 1).

2.1.3. Motivasyon Cesitleri

Bireyin gereksinmelerinden kaynaklanan motivasyonun olusma bigimleri,
yonleri ve siddetleri gibi Olgiitlere dayanarak ¢esitli simflandirmalara tabi tutulabilir.
Motivasyon, bireysel davramglar etkiledigi 6lctide 6nem tagir. Bu davramiglar bilingli
ya da bilingsiz olabilir. Omegin, diigiinsel bir yapiya dayanan motivasyon ussal
motivasyon, duygusal nitelik tagiyanlara ise ussal olmayan motivasyon denebilir. Bu
ikili degerlendirmenin &tesinde motivasyon gesitleri agafida i bdlim halinde

incelenmektedir.

2.1.3.1. Fizyolojik Motivasyon

Fizyolojik motivasyon, insanin yagammn siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan

temel ya da birincil gereksinmelerin elde edilmesine ydnelmis motivasyonlardir. Bu
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motivasyonlar yan bilingli, yant bilingsizlerdir. Bu motivasyonlar arasinda ise;
beslenme, giyinme, 1simnma, banmma vb. sayilabilirler. Bunlar ilkel toplumlarin

bireylerinde goriilen ihtiyaglardir. Bu motivasyon tliim insanlarda var olmakla birlikte
siddeti kisiden kisiye degisir.

Fizyolojik motivasyonlar kismen birbirinden bagimsiz ve diger biifiin
gercksinmelere iistiin ve hédkimdir. Bu motivasyonlarn yasamin devami igin
oncelikle karsilanmasi gerekir. Insan viicudunun biyolojik bir organizma olarak
stirekliligini ve islemesini saflamak i¢in tatmin edilmesi gereken gereksinmelerdir.
Tatmin edildikge motive etme Szellifi yok olur. Omegin; susayan bir insan bir
bardak su i¢tikten sonra, ihtiyaci azalir. Bundan sonra icilen her bardak su ihtiyacinin
hepsinin yok olmasina neden olur. Sonugta su i¢me istegi kalmaz. Fakat aradan
zaman gegtikten soma bu ihtiyaci tekrar ortaya ¢ikar. Sonugta ihtiyacin tekrar
giderilmesi gerekecektir. Fizyolojik ihtiyaglar hi¢ bir zaman yok olmaz. Belirli
araliklarla ortaya ¢ikar ve tatmin edilmesi gerekir. Birey, temel mitelik tasiyan
fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve motive edilmez. Ciinkii bireyin iginden

gelen istek ve arzulandir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996, s. 90).
2.1.3.2. Sosyal Motivasyon

Insanlarin toplum iginde yasamalanm saglayan motivasyonlardir. Insan
mensup oldugu grupta belirli bir diizeyin 6zlemini duyar ve bu diizeye ulagmak igin
¢aba harcar. Béyle bir yere ulasmak o kisi i¢in diinyamn en &nemli olayidir. Ait
olma, kabul gbrme, sevme ve agk bu gereksinimler grubunda yer alir (Hicks ve

Gullet, 1981, s. 216).

fnsanlarm gerekmedigi ve ortak 6grenmeye dayanmadiy halde benzer
davrandiklann zamanlar vardir (Freedman, Serans ve Carlsmith, 1998, s. 365).
Toplumsal yagamin devarmim ve diizenini saglayan kurallar insan yagamunda
davramg aligkanhklar saglar. Toplumun begendigi davramsglar bireyin davraniglan
{izerinde motive edici rol oynar. Bu motivasyon sosyal igeriklidir. Toplum diizenini
saglayan kurallar, fizyolojik motivasyonlarin olugumunu etkileyerek onlanin degisik

sekilde goriinmelerini saglarlar.
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Birey toplumun bir pargasidir, toplumdan ayrn diiglinlilemez ve soyutlanamaz.
Toplumun degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motivasyonlara
sahip olmas1 dogaldir. Toplumun ozelliklerine gbre sosyal motivasyonlar da
degisiklik gosterebilir. Her toplumun kendine 6zgll geleneksel kurallar1 ve baskilan
vardir. Bireyin davranisi liyesi oldugu toplumun ortak motivasyonlanyla birlesirse
Sosyal-Psikolojik motivasyon stz konusu olur. Bireyin bir gruba tiye olusu, diger
insanlarla gegirdigi tecriibeler ve miinasebetlerinin etkileri o bireyin biitiin
faaliyetlerini ortaya koyar. Topluma hékim olan psikoloji bireyi etkileyerek
davraniga sevk eder. Unutmamak gerekli ki Sosyo—Psikolojik motivasyonun etkili

olabilmeleri kuvvetlilik durumlarina baghdir (Blau ve Meyer, 1971, s. 47).

2.1.3.3. Psikolojik Motivasyon

Bu motivasyon istek, arzu, korku, 6zlem, diisiinse! ve ruhsal gereksinimlerden
kaynaklanir. Bu motivasyon kisiden kisiye degisen nitelik tagir. Ornegin; seving,
iiziintli bireyden bireye degisir. Baz bireyler ufak seylerden seving duyarken,
kimileri biiyiik olaylardan mutluluk duyarlar. Bu motivasyon gefkat duyma, gbrev
sorumlulugu, takdir edilme zaman icersinde Ogrenilen motivasyonlardir. Bu
motivasyon bireyin kisilifini ve davranisint olusturur. Psikolojik motivasyon, bazen
kendini gésterme istefi, bazen de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlan birlegtiren
bag, iktidar olma arzusudur (Munn, 1951, s. 45). Bireyler bagsan kazanmak ve

yiikselmek isterler ve bu ydnde ihtirasa kadar uzanan ¢abalara girisirler.

Psikolojik motivasyonun analizini yapmak fizyolojik ve sosyal motivasyonun
analizinden daha karmagik ve zordur. Psikolojik motivasyonu genel kaliplar iginde
degerlendirmek ve Ozellikle bunlardan kaynaklanan etki ve tepkileri ve bunlarin
nedenlerini incelemek olduk¢a zordur. Bazen bireyler arasinda degil, bireyin kendi
davramslarinda bile zaman iginde degisme gorillebilir. ilging ve zor olan yonii ise
bagkalanimin davramglan bir yana bireyin kendi davramglanm ve farkhilasma
nedenlerini bile tam anlarmiyla bilemeyisidir. Clink#i bu davramslar soya ¢cekimden
kahtim yoluyla gelebildigi gibi gocukluk déneminden yetisme dénemine kadar ge¢en
stire iginde meydana gelen birgok olaym bilingaltina iglemesinden de kaynaklanir.
Ortaya ¢ikan bu gergek bireyin kisgilik yapisiyla dogrudan dogruya iligkindir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996, s. 92).
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Kisilik, bireyleri birbirinden ayiran davramglar toplamina verilen addir. Bir
anlamda kisilik, evrende yagami sirdiirmenin temelidir. Tutumlar, beceriler,
hoglamlan ve hoglamlmayan seyler ve bireyin kendini nasil gordiijti, bir birey
yasami boyunca tekrarladifi, belirgin bir bigimde tek bir kisiye ait olan kékleridir
(Drake ve Smith, 1978, s. 59). Kisiligin temeli, aile yasantisinda kii¢itkk yaslarda
atilir. Ailenin ¢ocuk iizerinde biiyiik etkisi vardir. Kisilik; okul déneminde gelisir,
aile ve okul dénemi etkilerini tagiyarak ¢alisma yagamina kadar uzanan zaman iginde
olgunlasir. Cesitli agamalardan gegen kisilik psikolojik motivasyonun olusma

bigimini etkiler ve ydniinii saptar.

2.1.4. Motivasyon Dinamigi

Motivasyon, bireyin ¢esitli gereksinmelerini  karsilamak ig¢in  doyum
saglayacak ya da amaca gétiirecek davramglarda bulunma siirecidir. Bu siireg iginde,
bir yandan insann gereksinmeleri stirekli degisir, 6te yandan bireyin davraniglarinda
farklhilik izlenir. Bu siirekli degisim olgusu motivasyonun dinamigini yansitir. Insan
davramslarina sadece gereksinmeleri yin vermez. Ciinkil bireyin davramglarim
etkileyen sosyal aliskanliklar, kiltiirel yapiar, deger yargilari ve c¢evre kosullari
vardir. Bireyler, kolay ya da giic doyum saglamalan yoniinden de birbirlerinden

aynhrlar.

Gereksinimde degigme siireci once personelin kendi i¢yapisindan, sonra da
yasadifn toplumsal ve isletme c¢evresinin dinamizminden kaynaklanmaktadir.
Ornegin; fiziksel gereksinmeler niteligi, nicelifi, insanmn cinsiyeti vs. gibi etkenlerle
siirekli defisme gosterirler. Ruhsal gereksinmelerin durumu kuskusuz insanin
kendisinin bile saptamada yetersiz kaldigi, dinamizm hiz: yiiksek degisme olgusu

icindedir (Askun, 1978, s. 459).

Gereksinmelerin kendi iginde gériilen dinamizmi yamnda, gereksinmelerden
kaynaklanan motivasyonlar ile davramslar arasinda ilging gelismeler vardir. Benzer
davramglar da ¢ogu kez, benzer motivasyonlar ve gereksinmeler sonucu ortaya
¢ikabilir. Sozgelisi ekonomik motivasyonun simgesi olan para, bazilan i¢in sadece,
bir gelir kaynag, digeri ig¢in giivence kaynag: olarak degerlendirilir. Bireyler
arasinda gorillen bu ayrimlar, insan varhfinin {ic temel nitelifinden gelmektedir.

Insanlar aym yurt parcas iizerinde de olsa degisik ¢evrelerde bilyiiyiip, gelisirler
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(Giiven, 1981, s. 9). Insanlarin ¢evredeki uyarici ve 6zendiricilere kars1 gosterdikleri
tepkiler zorunlu olarak bilingli degildir. Baz: motivasyonlar bireylerin bilinci diginda

farkinda olmadan gerilim yaratabilir. Bireylerin kimi motivasyonlar1 bilingsizdir.

Gereksinmeler doyuma ulasildifn 8l¢tide degisme gosterirler. Degisme kiginin
kendisinde meydana gelebilecegi gibi, toplumsal ve isletme g¢evresinin hareketli
olmasindan da ileri gelebilir. Ornegin; para, bazilan igin gelir kaynagi, digeri igin
toplum iginde otorite ve sayginlik kazanmak, bir bagkas: igin ise giivence niteligi
tasimaktadir. Bu ise motivasyonlarin karmapikhifimi ve kigiden kisiye degistigini
géstermektedir. Burada paramn degisik motivasyonlar etkisiyle degisik yonde
harcandif: gériilir. Bu ise motivasyonlarin karmagikligim ortaya koymaktadir.
Motivasyonlardan bazilarirmn doyurulmasi ¢ok daha giigli motivasyonlarin
dogmasma neden olabilir. Motivasyonlar, biri digerini tamamlayarak veya giiciinii
azaltmak suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar ve dolayisiyla da insan

davramglanm etkilerler Bu iliski agagidaki sekilde gosterilebilir (MPM, 1998, s. 1).

Davramsin
stirdiiriiimesi

Davramigm
baglatilmasi

MOTIVASYON

Davranisin istenilen
dogrultuya
yonlendirilmesi

Sekil 2.3. Motivasyon

Kaynak: MPM (1998). Motivasyon, Istanbul: Milli Prodiiktivite Merkezi
(MPM) Matbaasi, s. 1.

24



Insanlar yaptiklann davramglarin daima daha iyisini yapmak ig¢in ¢aba
gosterirler. Bir ressamin ortaya koydugu yapit kendisini doyurabilir. Fakat bir siire
daha iistiin yapitlar yaratmanin g¢abasina girismesi motivasyonlarin daha siddetli
bi¢imde ortaya ¢iktigim gésterir. Ne var ki ikinci yapitin bir dncekinden daha bagarih
olacafit kesin degildir. Daha iyisini ve idealini yaratma motivasyonu insanin
dogasindan gelen bir i¢ itilme duygusudur. Bazi motivasyonlann doyurulmasi ¢ok

daha gii¢lii motivasyonun ortaya ¢tkmasina neden olur (MPM, 1998, s. 1).

2.2. Motivasyon Teorileri

Bu bgliimde motivasyon teorilerinin gelisimi kisaca ele alindiktan sonra Mc
Gregor’un X ve Y Teorisi ele alinmaktadir. Me Gregor’un X ve Y Teorisi’nin boyle
onceden ele alimiyor olmasimin nedeni daha sonra iglenmekte olan kapsam ve siireg
teorilerinin arasinda yer almasindan kaynaklanmaktadir. Bsliimlin sonunda Z teorisi
islenmekte ve bolim motivasyonun ¢agdas bilgi kuramina gdre ¢ahisilmas: ile

baglanmaktadir.

2.2.1. Motivasyon Teorilerinin Gelisimi

Motivasyon bilgi ve teorileri caliganlarin ne yapmalan (isi ne oranda ve nasil
yapmalar1) gerektifini tam olarak belirlemek ve iglerin en verimli sekilde yerine

getirilmesine nezaret etmek seklinde tanimlanir.

Motivasyonla ilgili ilk galismalar Amerikali mithendis Frederick Taylor ile
Fransiz is adamn Henry Fayol tarafindan baglatiimistir, insam bir iiretim faktorii
olarak ele almis, ondan iiretim siiresi iginde bir makineden beklediklerini aynen
ummuglardir. Insanin sosyal ve psikolojik yapisim Snemsememislerdir. Taylor ve
Fayol’dan sonra Harvard Universitesi isletme profestrlerinden Elton Mayo ve
arkadaslan, yaptiklar ¢aligmalarinda fiziki ¢evrede meydana getirilen degisikligin
¢alisanlan istekle galigmalarini yapmalanna yol agtigim ortaya g¢ikarmigdir. Yapilan
¢alismalar; ¢alisma siirelerinin psikolojik ve fiziksel yopunitugu azaltacak bigimde
diizenlenmesi, programli dinlenme araglarimin konmas, iggilerin saglik kontrolden
gegirilmesi, 8gle yemeklerinin verilmesi gibi. Boylece personelin igletmenin 6nemli
bir pargast oldugunun hissettirilmesi saglanmaktadir. Bu ise personelin yGnetime ve

kendilerine duyduklar giiveni artwmigtir (Telimen, 1978, s. 191).
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Geleneksel orglit teorisinde insan "ekonomik bir varlik" olarak ele ahmir.
Verimliligi artirmanin en verimli yolu olarak iicret artisn gosterilir. Bu goriise gore

iicret artarsa galigma istegi yiikselecektir.

Biitiin bu gelismelere dayali olarak aragtirmacilar motivasyona dair teorilerini
cesitli sekillerde gelistirmiglerdir. Cok cegitli yaklasimlar ile ¢ok cesitli teoriler
gelistirilmigtir. Bu teorileri igsel ve digsal olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. I¢sel
motivasyon kisinin istek ve arzulandir. Digsal motivasyon tcret, iste ilerleyebilme
gibi, hemn dig istekler, hem de kisinin istekleridir. I¢sel Teorilere nem veren teorilere

Kapsam Teorileri, Digsal Teorilere 6nem veren teorilere Siireg Teorileri denir.

Kapsam Teorileri: Kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli bir y&nde
davranisa yonelten faktérleri anlamaya 6nem vermektedir. Kisinin kapasitesi, belirli
tutum, algi, his, arzu ve diislincelere temel olugturan duygusal yonler iizerinde

durmaktadir. Bu faktorler kisiyi anlamaya, kigiyi motive etmeye yoneliktir.

Yonetici kisilere belirli yonde davranmaya sevk eden faktorleri kavrarsa,
bunlara hitap etmek suretiyle yoneticiyi daha iyi isletme amaglarina ydnelik motive
edebilir.

Siireg Teorileri: Kigilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive
edildikleri ile ilgilidir. Belirli davranis gdsteren kisinin davramsi nasil tekrarlarnasi
veya tekrarlamamasi gerektidi sorusuna cevap arar. Siire¢ teorisi; kigilerin
davramglarinin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigidir. Personel calistiklan
¢evreye disandan miidahaleyle motive edilir. Onemli olan kiginin davramgim

etkileyen faktorleri anlamak ve kullanmaktir.

Motivasyon teorileri kisinin igsel ve digsal fakidrleri tizerinde durmaktadir,
Fakat hem igsel, hem de digsal faktSrler {izerinde sadece Douglas Mc Gregor'un

teorisi durmaktadir. Ayrica Teori Z ile Bilgi Kuramina dayali motivasyon teorileri de

ayr1 bagliklar halinde iglenmislerdir.

2.2.2. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Douglas Mc Gregor’un teorisinde ydneticilerin sert ve taviz vermeyen bir

tutum izlediklerini, bazilanmin ise uysal, agirbagh uyumlu olduklarin: gériiyoruz.
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Yoneticinin sert, taviz vermeyen tutumu; personelde tepki olusmasina yol agtif1 ve
iiretimde bilerek simrlama, asin sendikacilik olustugu, isletme yonetimi ve
amaglarina ulagmanin zorlagtif1 gériilmektedir. Ama hoggdriilil tutumla hareket eden
yoneticinin personeli ile uyumlu olmasina karsilik, bu hoggoriidden yararlanmak

isteyenler ortaya ¢ikmaktadir.

Yéneticiler ne ¢ok sert olmali; ne de yumusak, iyi huylu olmalidir. Personel
yoneticisini sevmeli, saygi duymalt, aym zamanda ondan ¢ekinmelidir. Bdylece her
zaman davramslanna 6zen gosterecek ve gorevlerini daha titiz yerine getirecektir.
Douglas Mc Gregor yoneticinin personelden daha yitksek verim almasi igin
birbirinden ayn iki varsaymn agiklamasinda bulunur. X teorisi ve Y teorisi adlarim
tastyan bu teorilerin motivasyon teorisine ait bilgileri tammlamada uyguniuk
gosterdikleri ve etkili olduklan genig Slgiide kabul gérmeleriyle anlagiimigtir. X
teorisi geleneksel yonetme ve denetleme gbriisi, Y teorist ise kigisel amaglarin ve
isletme  amaglanmin  birbiriyle  bitlinlestirilip,  kaynastinimasi  goriiglinii
belirtmektedir. Y teorisinin yoneldigi merkez noktasi moral ve verimlilik gorigtine

yakin bir paralellik géstermektedir (Demirci, 1982, s. 101):
X ve Y Teorilerinin genel goriisleri s6yledir:
X Teorisi;
1. Vasat bir insan ig yapmay1 sevmez ve firsat buldugunda is gérmekten

kacinir, diger bir deyigle dogustan tembeldir.

2. Vasat insan cahildir. Kendisine yol gosterilmesini ve y&netilmeyi ister,

Sorumluluktan kaginir. En ¢ok arzuladify, sey yarindan emin olmaktr.

3. Is gdrmeye karg: isteksizlikleri sebebiyle onlar harekete gegirmek ve sik
bir kontrole tabi tutmak, yonetmek, ceza vermek ve tehdit etmek gerekir.

4. Insan 6nce kendini diisiintir. Bu nedenle igletme ihtiyaglarna kars:
kayitsizdur.

5. Vasat insan degisiklige kars: direnir.

Bu gorlise gbre insanlarmn kendine y@neldiZi, isletmelerin hedeflerine

amaglarina kars: ilgisiz bulundugu, degisiklik ve yeniliklere kars: direndifi ve zeka
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bakimindan pek parlak olmadifinin ifade edildigi ortaya gikar (Demirci, 1982, s.
101).

A}naglara ulagmaya caligan isletmeler uzmanlagma, standardizasyon ve kitle
iiretim tekniklerinden biiyiikk &lgiide etkilenmiglerdir. Isler biiyik parcalara
aynlmistir, kiigiik gdrevler de bireyin isi programlanmg, bireyin isbasinda karar
verme durumu azalmigtir, uyum, itaat ve dayamgma isletme ilyelerinden talep
edilmistir. Bu amaglara ulagabilmek i¢in, ¢aligam ddiillendirme yoluyla tesvik (prim,
kar pay1) ceza ve tehdide yer verilmelidir (Dinger ve Fidan, 1997, s. 154). Bu
anlayista olan yonetici, insant maddi isletmenin gereklerine uyan pasif bir 6ge olarak
kabul edecek ve isletme i¢inde otoriter, sert bir davranig sergileyecektir. Mc Gregor'a
gbre bu diglniliste olan yoneticiler ¢aligana saygiyl, kendi kendine saygiy,

arkadaglarimin kendisine saygisim ve bagan kazanma imkanlarini saglayamaz.
Y Teorisi ise;

1. Isletmenin amaglarina ulagsabilmesini teminde kontrol veya cezalandirma
tehdidi tek yol degildir. Bir insan gayelere inanmig ve benimsemis ise

bunlan gergeklestirmek amaciyla kendi kendini kontrol eder, yonetir.

2. Vasat bir insan uygun sartlar var oldugu takdirde sadece sorumlulugu
kabullenmekle kalmaz, iizerine alabilecei sorumluluklan da artar,
sorumluluktan kaginmak, giivenlik istemek tecriibelerin sonuglan olup,

insan yaradiligindaki soydan gelme niteliklerden degildir.

3. Isletmelerde karsilagacafl problemleri ¢ozmek icin zeka ve yaraticilik
kabiliyetlerinin simrn dar olmayip, genig kapsamli olarak hemen her

calisanda bulunur.

4. Yonetim para, malzeme ve beseri faktorleri amaglara uygun bir sekilde

drgiitlemekten sorumludur.

5. Insanlar yaratiliglan itibariyle pasif ve tembel kimseler degillerdir. Béyle

davranmalarinin sebeplerinin yonetimde aranmasi gerekir.

6. Isletmelere ditsen gorev ig gartlanm c¢alisanlarin ferdi gayelerini
gerceklestirmesine yardimer olabilecek sekilde diizenlemektir. Boyle

olunca ¢aliganlar, isletmenin hedeflerini gergeklestirmesine yonelirler.

28



Mc Gregor X ve Y teorisinin sonucu olarak X teorisinin, igglicll arzinin bol
oldugu, finans kaynaklannin zor bulundugu ekonomik kriz déneminde ortaya
ciktifim soyler. Y teorisi ise; insana miimkiin olan en fazla serbestlii veren, gbrilg
ve fikirlerin serbestge is kosul, kurallarina ve amaglarina uygun oldugu dénemde

kabul gordiiklerini izlemisgtir.

Insanlar ne ¢ok serbest birakilmah, ne de ¢ok sikilmahdir. Davramslarinda
serbestlik taninmali ama davramglarin kontrol edildigi izlenimi de verilmelidir.
Bsylece insanlar devamli olarak kendi kendilerini kontrol edeceklerdir. Mc Gregor'a
gdre X Teorisinin yoneticileri etkili ve bagarli yapmasi ¢ok zordur. Etkin ve baganl:
bir ytnetim Y Teorisinin uygulanmas: ile gergeklestirilebilire. Y teorisi insancil bir
vaklasimi, insamun sahip oldugu potansiyelin gerekli ortam olugturularak
gelistirilmesini esas alir. Yonetici; personelini gelistirmeyi amaglar, damsmaci bir
yonetim tarzi ve davramg gosterecektir. Bu ise, kisinin isletme amaglarina motive

olmasim saglayacak sartlan olusturmaya galisacaktir.

2.2.3. Kapsam Teorileri

Bu isim altinda toplanan teoriler kisinin iginde bulunan ve kisiyi belirli
yonlerde davramga sevk eden faktdrleri anlamaya Snem vermektedir (Stoner, 1978, s.
406). Baska bir deyisle kapsam teorileri igsel faktérleri esas alir ve bu faktorler
sayesinde bireyin davramgina yon verir. Bu faktorler kiginin, kigilik &zelligi ile
ilgilidir. Isletme kigileri belirli yonde davranmaya sevk eden faktorleri kavrarsa,
bunlara hitap etmek, suretiyle ydneticiyi daha iyi isletme amaglanna y6nelik motive
edebilir. Insan stirekli olarak fizyolojik ve psikolojik a¢idan gelisen bir varlik olarak
ele alan goriisler kiginin gelismesi, igsel yetenekleri ve kapasitesi belirli tutum, algi,
his, arzu ve diglincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri iizerinde
durmaktadir. Dolayisiyla bu goriisler kigiyi anlamaya, kisinin i¢inde bulunan bu
faktorlere hitap ederek kisiyi motive etmeye dnem vermektedir (Davis, 1987, s. 43).

Isletmeler galisanlarinin kigisel yeteneklerini, isteklerini degerlendirerek
hareket etmelidir. Bireylerin kararlar: zihinsel potansiyeline ve kisisel hislerine bagl
olacaktir. Insan sosyal iligkilerinde oldugu kadar is iligkilerinde de hissi bir yaratiktir.
Bu nedenle kigilerde duygusal degerlerin Snemi biiyliktiir (Eren, 2001, s. 354).

29



Yénetici alt kadrosunda bulunan personelin duygu, diigince ve hedeflerine
dnem vermelidir. Motivasyonda isyeri havas: ve olumlu davramslar etki yapacaktir.
Yoneticinin, ¢aliganlan ile uyumlu olmasi, isletme amaglarini yerine getirmeye kargi

iyi motive edebilmesi ¢aligma bagaristm etkileyecektir.

2.2.3.1. A. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

A. Maslow'un motivasyon teorisine gdre insan rasyonel bir yaratk seklinde
tamimlanir. Ayru zamanda merakli ve isteyen bir yaratiktir. Takdir, cezalandirma,
karar almaya katilma gibi faktdrler endiistride en onemli motivatdrlerse de,
ihtiyaglarin insandan insana ve zaman itibariyle degistidi de bir gergektir, A.
Maslow'un motivasyon teorisi insanin dinamik bir enerji sistemine sahip olduguna

dayanmaktadir (Kaynak, 1990, s. 114).

Maslow, bireysel davrams agisindan motivasyonu vermek isterken bir
biitiinler analizi, yada gesitli psiko-sosyal etkenlerin birey yapisinda entegre olmusg

bir yorumunu amag edinmistir (Kogel, 2001, s. 371).

« insanlar canli olarak bazi isteklere sahiptirler, Insanlar devaml olarak bir
seyler isterler, bu istekleri 0 anda sahip oldugu motivasyonlara baghdir.
Motivasyonlar giderildikten sonra yok olur. Fakat belirli bir siire sonra
tekrar ortaya gikar.

« Insan ihtiyaglart sonsuzdur. Insan ihtiya¢lari giderildikge, yenisi ortaya
cikacak olup, her defasinda daha fazlasim isteyecektir. Thtiyaglar biitiin
yasam boyunca devam eder.

« Insan gereksinmelerinin karsgilanmas igin baz1 davraniglar da bulunur. Insan

gereksinimleri, belirli siraya goére siralanir. Bireylerin temel ihtiyaglan

karsilandiktan sonra, diger kademelerdeki ihtiyaglar ortaya ¢ikar.

Bunlara gére kisi, ihtiyaglan giderildigi stirece mutlu ve huzurlu clacaktir.
Ihtiyaglan giderilmediginde psikolojisi bozulacak, stresli olacaktir. Bu durum ise,
yasamim ve isletmede ¢aligma baganisim ve ig verimlilifini etkileyecektir (Kogel,

2001, s. 371).

30



Kisinin davramgi belirli ihtiyaglan gidermeye yéneliktir. Ihtiyaglar
davranisim belirleyen &nemli bir faktdrdiir. Bireyin ihtiyaglari belirli bir hiyerarsi
gisterir. Birey, alt kademedeki ihtiyaci giderilmeden, tist kademedeki ihtiyaglarnm
gidermeye yonelemez. Ihtiyaclarin gideribmesi belirli bir diizen iginde gergeklesir.
Yonetici acisindan anlamr ise; yonetici, personelin hangi ihtiyacuu tatmin etmek
istedigini 6grenebilirse, o ihtiyaciu gidermek i¢in davramista bulunur. Personelin
ybneticiye gilveni artar, yoneticinin igletme amaglarim gerceklestirmesi daha kolay
olacaktir. Clinkli yonetici kendi isteklerini yerine getirmek isteyen personele sahip

olacak ve birey belirli bir davramst gdstermeye yonelmis olacaktir.

Maslow'a gére insanlann biitiin ihtiyaclar agagidan yukariya dogru besli bir
kademe icinde incelenir. Bu kademelendirme merdiven seklinde g8sterilmektedir
(Dinger ve Fidan, 1997, s. 309). Aym kademelendirme piramit seklinde de
gbsterilmektedir (Maslow, 1943, s. 370-379 akt. Schein, 1978, 5. 179).

Kendini
Gergeklestirme
Jhtiyaci
Itibar G&rme
Ihtiyact
Sosyal Thtiyaglar
(Sevgi -Aidiyet)
Giivenlik
Ihtiyaci
Fizyolojik
Ihtiyaglar

Sekil 2.4. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerargisi

Kaynak: Omer Dinger ve Yahya Fidan (1997). [yletme Yonetimine Girig, Istanbul: Beta Yayinlan,
No. 660, Isletme Ekenomi Yayimnlan, No. 67, s. 309.

Fizyolojik Ihtiyaclar: Fizyolojik ihtiyaglar tiim canlilar i¢in gegerli olan
gereksinmelerdir. Aglik, susuziuk, barinma gibi. Fizyolojik ihtiyaglar stireklilik
gésterir. Fizyolojik gereksinim doyuma ulaginca belirli bir slire motive edici
ozelligini yitirir. Bu gereksinme tekrar ortaya ¢ikinca kendini gdsterir. Bu ihtiyaglar

tatmin edildikten sonra daha {ist seviyedeki ihtiyaglar ortaya gikacaktir.
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Gelismig ilkelerde bireye fizyolojik ihtiyaglamm gidermede zengin
alternatifler sunulmaktadir, sadece bireyin ne istedigini belirtmesi gerekir. Fizyolojik
ihtiyaglar tatmin edilmedikleri zaman insan yagsamim devam ettiremez. Biyolojik
yasamun siirekli kilinmas: igin bu ihtiyaglar en kisa zamanda karsilanmak zorundadur.
Fizyolojik ihtiyaglar yonetici kadrosunda bulunan bireyin tatmin edilmis ibtiyacidir.

Bu motivasyon aracinin yonetici agisindan fazla etkili oldugu sdylenemez.

Sayg: ve
Statil

Sosyal

Giivenlik

Temel Fizyolojik

Sekil 2.5. Maslow’un Thtiyaglar Hiyerargisi

Kaynak: Martin J. Gannon (1979). Orgamizational Behavior: A
Managerial and Organizational Perspective, Boston:
Toronto, Little, Brown and Company, s. 179.

Giivenlik Ihtiyaci: Fizyolojik ihtiyacin tatmin edilmesinden sonra ortaya
¢tkar. Buradaki mantik, insanin fizyolojik ihtiyaglarimi her zaman tatmin ettig],
biyolojik yagamm her tiirlii tehlikeden uzak tuttufu ve bu durumu devamh kildig
dlgiide huzurlu olacaktir, diigiincesinden dogar (Eren, 2001, s. 359). Ormnegin; saglik
kontrollerinden gegme ve gelecefini giivence altma alma, sosyal sigorta ve

emeklilik, haklarindan yararlanma gibi.

Sosyal (Sevgi-Aidiyet) Thtiyacr: Bu ihtiyag ilk iki ihtiyag tatmin edildikten
sonra ortaya gikmaktadir. Insan sosyal bir varliktir. Toplum iginde diger insanlarla
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iliski iginde yasamlarini siirdiiriirler. Bu ihtiyaglar ait olma, bagkalanyla iliski
kurmak, is ¢evresi iginde ve diginda bir ¢evre edinmek birey i¢in bir ihtiyagtir.

Sevgi ihtivact sevmek ve sevilmek ihtiyaglandir. Aidiyet ihtiyaci ise,
baskalan tarafindan kabul edilme ve insamn kendisini bir {initenin pargas1 olarak
hissetmek ihtiyacidir. Isletmeler de sosyal birer ortamdirlar. Burada galisanlar sosyal
cevreye ait olduklamm ve cevre tarafindan sevildigini bilmek isteyeceklerdir. Bu
ihtiyacin tatmini motive edicidir. Isletmeler baz donemlerde piknik, aksam
yemekleri, spor faaliyetleri diizenleyerek ¢aliganlarm isletmelerini sevmeleri ve aitlik
duygusunu hissetmeleri agisindan motive edebilirler. Vroom yaptifr incelemelerde
isletmelerde satiy ve personel béliimil yoneticilerinde sosyal ihtiya¢larnin ya da ait
olma ihtiyaglartmin kuvvetli oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Schein, 1978, s. 90). Bu
bolitm yoneticileri kuvvetli begeri iliskiler kurmak durumundadir.

itibar Gérme ihtiyaci: Toplumumuzdaki biitiin insanlar (bir kag patolojik
istisna disinda) kendi kendilerini sayma ve bagkalanmn kendilerini saymasi igin
kendilerinin, gliglii temellere dayandirmaya ¢aligtiklan istiin bir degerlendirmesini
yaparlar (Kaynak, 1990, s. 119-120). Birey toplum igindeki statlisiine, bagkalarinin
kendisine verdigi degerle kavugur. Kisi sevilip begenildifini hissettikten sonra
bagkalanmn erisilmek iizere seqtifi degerli kisi olmak ister. Baskalar tarafindan
takdir edilen kiginin, kendisine karsi giiveni artacak, kigilifi saglamlagacaktir.
Yukartdaki diistince isletmede ¢alisanlar i¢in de gecerlidir. Amirleri tarafindan takdir
edilmek personeli etkin ve verimli ¢aligmaya tegvik edecek, yani motive edici bir

faktéir olacaktir.

Kendini Gergeklestirme Ihtivacr: Kendini Gergeklestirme ihtiyaci en son
ortaya gikan gereksinmedir. Bu ihtiya¢ birgok insan i¢in ulagilamayan bir amagtir,
Insamin ulasmak istedidi pozisyona gelmesi, bagarmak ya da ¢oziimlemek istedigi
sorunlan ¢dzerek yararli sonuglar ortaya ¢ikarmasidir. Birey gercek odzglirliie bu
asamada ulagir. Bireyin gergek kisiligi, yaratic1 ve yapici giicli bu agsamada ortaya
¢ikar. Insan psikolojik gelisme agsamalan iginde kisilik kazamr. Kisiliginin
olusumunda ihtiyaglar dizisinin iyi sekilde tatmin edilmesinin yaptif1 etkiler
sanildifindan ¢ok daha Snemlidir. Bdylece, yasanilan hayat diizeyinin ihtiyag
tatmininde oldugu kadar, kisiligin olusumunda da rolti biiylik olmaktadir. Igletmeler
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yoneticilerine kendini gergeklestirme olanaklar vermelidir. Bu ilke gelismekte olan

iilkelerde bireyler agisindan tiimityle gegerlidir.

Maslow'un savundugu ihtiyaglar iki gergegi yansitir: (a) = Insan ihtiyaglarla
dolu bir canhdir, Bu ihtiyaglar tatmin edildikten, belirli bir siire sonfa tekrar ortaya
¢ikar, Bu insanin yagami boyunca devam eder, ve (b) Alt basamak doyurulduktan
sonra Ust basamaBa ulasilsa bile belirli bir siire sonra tekrar alt basamak ortaya
¢ikmaktadir. Bu ihtiyaglar {ilkenin ekonomik kosullarina gore degisiklik gbsterirler.
Maslow modeli ¢esitli iilkelerde denenmigtir. Kendini gergeklestirmenin en ist
ihtiyag oldufu goriilmistiir, Bu 6zellik biitin yoneticilerin bagsarmak istedigi bir
ihtiyag olgusudur. Isletmeler yéneticilere bu olanagi verdikleri takdirde isletme

amaglarini en iyi sekilde gergeklestirirler,

Isletme yonetimi ¢aliganlarin zaten genis Slglide tatmin edilmis bulunan
ihtiyaglarin1 degil de ozellikle makul bir tatmine ulagmamig bulunan ihtiya¢larim
tatmin igin ¢aba harcadifi takdirde, onlan daha yiiksek bir motivasyon seviyesinde
ve organizasyon amaglan dofrultusunda faaliyette bulunmaya ydneltebilir. Bu
nedenle optimum bir motivasyon ortamu yaratmak isteyen bir ySnetim, insan
davrarugmmn daha ¢ok tatmin edilmemis ihtiyaglannin tatmini dogrultusunda motive
edilebilecegi gergegini gdzden uzak tutmamali, kararlanm buna gére vermelidir

(Dereli, 1985, s. 196).

" Maslow Teorisin de yer alan ihtiya¢ seviyelerinin &rgiitsel unsurlara

uygulanmasi agagidaki tabloda islenmektedir (Luthans, 1992, s .172).
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Tablo 2.1. Maslow Teorisinin Orgiitsel Unsurlara Uygulanmasi

Ihtiyae seviyeleri Orgiitsel Unsurlar

1. Ise hakimiyet

2. Yaraticilik

3. Organizasyondaki ilerleme
4. Isteki basan

1. Is unvam

2. Statit sembolleri

Sayginlik Thtiyaglan 3. Is arkadaglar/amirce kabullenme
4, Isin kendisi

5. Sorumluluk

1. Nezaretin kalitesi

Aidiyet Thtiyaglari 2. Uyumlu galigma gruplari
3. Mesleki arkadaghk

1. Giivenli ¢aligma ortamlan
2. Yan 6demeler

3. Ucret artislan

4. Is giivenligi

1. Isinma ve havalandirma
_ 2. Temel iicret

Temel Ihtiyaglar 3. Kafeterya

4. Calisma kogullan

Kendini Gergeklestirebilme

Giivenlik Thtiyaglan

Kaynak: Fred Luthans (1992). Organizational Behavior, New York, Mc
Graw Hill, s. 172.

Yukandaki tabloda ihtivaglar temel ihtiyaglardan baglaylp kendini

gerceklestirmeye kadar bir yelpazede uzamrken &rgiitsel unsurlar ¢aligma ortam

kogullanindan baglayip isteki bagariya kadar uzanmaktadir.

2.2.3.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teori ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagumindan sonra en ¢ok bilinen motivasyon
goriigiidiir. Bu teori, ikiyliz muhasebeci ve miihendis denek olarak kullamilan bir
arastrmanin sonucunda dogmugtur. Bu arasttrmada ¢ok basit bir soru sorulmustur.
"Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece koti
hissettiginizi ayrintil: olarak agiklaymiz?". Aragtirma sonuglan incelendiinde en iyi
tatmin olmus kisiler hissettiklerini anlatirken is ile ilgili bagarma, sorumluluk vb.
kavranilan kullanmislardir. Kendilerini en kot hissettiklerinde ise isle ilgili olarak
iicret, caligma kosullan, nezaret vb. kavramlar kullamlmistir. Herzberg'in ¢ift faktdr

cetveli asaprdaki tabloda gosterilmektedir (Herzberg, 1968, s. 56).

35



Tablo 2.2. Herzberg'in Cift Faktdr Teorisi

HIJYENIK OZENDIRICI

FAKTORLER FAKTORLER
Sirket politikas: ve idare | Bagar
Yonetim Taninma
Yoneticiyle iligkiler Isin kendisi
Is kosullan Sorumluluk
Maas llerleme
Emsallerle iligkiler Gelisme ve bliyime
Sahsi hayat
Astlarla iligkiler
Statii
Giivenlik

Kaynak: Frederick Herzberg (1968). “One More Time:
How do You Motivate Employees”, Harvard
Business Review, January-February, 46 (1), s.
56.

Herzberg, iki farkli faktér grubunu ele almigtir. Bunlan digsal faktorler ve
i¢sel faktdrler olarak adlandirmigtir. Herzberg'e gbre digsal faktdrler ¢evre ile iligki
icinde gelisen fiziksel ve iggiidiisel gereksinmeler, i¢sel faktdrler insamn kendisine
6zglt sorumluluklarindan kaynaklanan gereksinmelerdir. Herzberg'e gore digsal
faktorler var olmasi halinde etki ve degigiklik yaratmaz fakat yoklufunda
tatminsizlik yaratir. Isletmede belirli etmenlerin varlipi doyuma katkida
bulunmaktadir. Bu etmenlerin yoklugu, nétr bir durum olugturmakta, duyumsuzluga
yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin yoklugu personeli kotiimser yapip,
duyumsuzluga neden olmaktadir. Personel sadece bunlara sahip olmakla tatmine
ulagamamaktadir. Personeli kotiimser kilan ve isinden bezdiren etmenlere Herzberg
hijyen faktorleri adim vermektedir. Bunlar; isletme politikas1 ve ydnetimin kétitye
gitmesi; teknik bilgi ve nezaretin yetersizligi; amir ile begeri iliskilerin iyl olmamasi;
is ortamimn fiziksel kogullarinin elverigsiz olugu; iicret ve maag diizeyi ile bunlardaki
artiglarin vetersizligi; aym seviyedeki is arkadaslan arasinda gegimsizlikler ve kot
arkadaslik iliskileri; personelin kisisel yagamina gereken saygimin gdsterilmemesi ve
istihdam giivenliginin yetersizligi (asagidaki sekilde gosterildigi tizere) daha ¢ok sol
tarafta yer alan dikdértgen uzantilandir. Diger taraftan personeli zendiren igyerine
baglayip doyum saglayan faktorler ise; isi basan ile tamamlamanin verdigi mutluluk,
isyerinde basanlariyla taninmanin verdigi mutluluk, bundan dolay: takdir edilme ve
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ddiillendirilme, arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun iste ¢aligma, igi yaparken
yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma, terfi edebilme olanaklarina sahip
olma, iginde kendisini gelistirip yeni seyler 6grenme ve yaptifi arastirmalar gevresine
olumlu katkilarda bulunabilme (asagidaki sekilde gosterildigi tizere) sag tarafinda yer
alan dikdértgen uzantilandir (Herzberg, 1968, s. 56).

1844 vakada kigide agm 1753 vakada kigide agn

doyumsuzhuk douran etmenler % frekarsian  doyumluluk doguran etmenler % frekanslan
. ] " l . .

Isyerinde Elde Edilen Baganlar
Isyerinde Tanrma

Isin Ispdrence Degerilsin Kendisi)
1sten Sajflanan Sommtuluk_
lleckeme (Terf) Clanags |
Meslkek Gclmml—

Isketime Politkast ve Yonetimi

Gvzetim Tiri)

Gozetimei ile Tigkiler
Isyeri Kogullan

Ucret

Yatzy [Iskier -Koord 'msyon—
Ozl Yagama Saygln

Astlarla Iﬁ$kier—

Sogyal Du'um_

Is Gﬂw:nligi_

3 = —
%50 %40 %30 %20 %10 %0 %10 %20 %30 %40 %S0
N Doyurnsuzluk Notr 0 Doyumnluluk

Sekil 2.6. Herzberg’in Aragtirmasina Goére Hijyenik ve Tegvik Araglan Dagilim

Kaynak: Frederick Herzberg (1968). “One More Time: How do You Motivate Employees”,
Harvard Business Review, January-February, 46 (1), s. 57.

Herzberg'in vurgulamak istedigi husus hijyen etmenlerin de belirli bir simrin
altna dfismesinin dogurdufu tatminsizlik sonuglammin personelin  iginde,
amirlerinden, isletmeden soguyup nefret duymasina yol agacagidir. Hijyen fakttrler
yerine getirildikten sonra $zendirici etmenlerin igsel faktorleri harekete gegirmesi s6z
konusu olacaktir. O halde hijyen kosullar saglandiktan sonra dzendirici ve doyum

saglayan etmenlerden yapilan her tiirlii artig personeli motive edici bir rol
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oynayacaktir (Eren, 2001, s. 367). Motivasyon faktorleri ise, varlifn tatmini
destekleyici, arttimci ancak yoklufu durumu degistirmeyen faktdrlerdir. Digsal
faktorler igletme politikasi ve ybnetimi, gzetme, gézetrnenlerle iligkiler, is koguilar,
tamima, Gicret, akranlarla iligkiler, kisisel yasam, astlarla iligkiler, statil ve giivenlik
olarak belirlenmigtir.

Motivasyon faktdrleri motive ediglerine ve gii¢ derecesine gore sirayla;

basan, tamnma(kabul edilme), igin kendisi, sorumluluk, ilerleme, gelisme olarak
belirlenmigtir (Kaynak, 1990, s. 127).

Herzberg modeli ile gesitli isletmelerde personel ve yoneticiler bazinda cesitli
calismalar yapilmigtir. Modeli destekleyen ¢aligmalarda i¢sel is duyumlan arayan
yonetici igin ficretin fazla bir 6nemi olmayacafidir. Bu teorinin y6netici agisindan
soyle bir anlam1 vardir: Yoneticiyi motive edici faktdrler bulunmahdir. Yonetici ve
meslek sahiplerinin bugiinkii sosyo-ekonomik yap1 iginde yaratma ve statii
gereksinmeleri temel motive edici etmenlerdir. Diger etmenleri ise yOnetici
karsilamig oldugundan, bunlar artik kuvvetli bir motivasyon etmeni degil, sadece bu
bireylerin baganlarmin devam: igin gerekli olan niteliklerdir. Herzberg'e gore;
ybnetim, ¢aligma ortamminda motivasyon araglarim kullanma sansim verebilecek bir
orgiitteme yoluna gitmek zorundadir. Personele daha fazla sz hakki taninmas:
'c,'ahsanlan ruhen ve kalben iglerine daha fazla baglanmaktadir (Herzberg, 1968, s.
53-62). Motive edici faktorler bireyi yoneltici, kamgilayic1 ve giderildikleri dlgtide
tatmin yaratici niteliktedirler.

Herzberg ve Maslow'n kargilagtinldify zaman, ortak ve farkli noktalarin
mevcut oldufunu goritliir. Maslow kisisel arzu ve ihtiyaglan ele ahp, motivasyon
teorisini kisisel yonden gelistirmeye calisitken, Herzberg ozendirme araglarim

dikkate alip, konuyu igletme olarak ve arag bakimindan incelemistir.

2.2.3.3. Mc CleHand"in Basar1 Motivasyonu

A. Maslow basarma motivasyonu ihtiyaglar hiyerarsisinin en {ist derecedeki
ihtivaglar arasinda diislinmektedir. Buna karsihk F. Herzberg motivasyon
unsurlarindan bahsederken aym zamanda basarma motivasyonun tatmininden soz

etmektedir (Kogel, 2001, s. 375).
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Mc Clelland'a gére motivasyon, bir isletmenin basari ya da basansizlifi
iizerinde énemli bir rol oynamaktadir. Yiiksek bagart motivasyonuna sahip olanlar,
baskalarina gére daha gergekgi, kararli ve uygulayici bir zekaya sahiptirler. Ama bu
ozellikleri zorunlu olarak igin dogasi, kisisel ¢aba ve yaraticiliga agik olup, olmayii
belirler. Eger ig bunlan sagliyorsa bagan motivasyonu yitksek olan birey, kendisi ile
yanisanlan gerilerde birakabilir. Isin niteligi kigisel ¢aba ve yaraticihia agik degilse,
bu bireyler siradan ve yaraticiliktan uzak bir i bagarimi gosterirler (Bingél, 1997, s.

193).

Mc Clelland'a gore, yitkksek basarma motivasyonuna sahip kisiler yOnetici
seviyesinde bulunanlardir. Mc Clelland teorisine gdre birey fi¢ grup ihtiyacin etkisi
altinda davramis gésterir (Kogel, 2001, s. 375-376):

a) iliski Kurma ihtiyaci: Bagkalan ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal
iligkiler kurmay1 ifade eder. Bu ihtiyact kuvvetli olan birey, bireyler arasi
iliskiler kurma ve gelistirmeye &nem verecektir. Insan toplumsal bir
varliktir. Yalmz basina yasamim siirdiirmesi s6z konusu degildir. Insanlar
diger kisilerle maddi-manevi alig verigte bulunurlar. Mc Clelland'a gdre
iligki kurmak, ¢evre ve gruba bagh olmak insanm temel ihtiyaglarindan
biridir. Iliski kurma ihtiyaci; yonetici agisindan bakildiginda, yoneticinin
isyerindeki ¢alisma arkadaglanyla yakin iligki kurma ihtiyaci olarak ele
alinabilir, Iliski kurmada dikkat edilmesi gereken husus; iligki kurma

stmrinin iyi ayarlanmasi, optimal sinrlar iginde hareket edilmesidir.

b) Gii¢ Kazanma ihtiyaci: Kuvvetli olan bir kisi ise gii¢ ve otorite
kaynaklarim genigletme, bagkalarim etki altinda tutma ve giiclini koruma
davraniglarin1 gésterecektir. Giig etkeni ise insamin bulundugu toplumda
digerlerinden giicli olma, onlan etkileme ihtiyacidwr. Insanlar grupta
seslerini duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan cekinmezler. Insanlann
bagkalarim etki altina alma istegi, rekabet ve ¢atigmalara neden
olmaktadir. Glig teorisini kiginin kisilik dzelligi ve kiilttirli bliyiik dl¢lide
etkiler. Mc Clelland yoneticiler igin kigisel yapisindan kaynaklanan bagan
arzusunun, i¢ ¢alisma kogullarnn yaratildifi takdirde, bireyin isletme

amaclanm: gergeklestirmeye ve baganli olmaya motive edebilmesine yol
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acabilecefini sdylemistir. Yoéneticinin gerceklegtiritmesi kolay amaglara

ulagsmaya ¢alismas basansmu artiracaktir (Eren, 2001, s. 419).

¢) Basarma Ihtiyaci: Bireylerin baz1 kisilik o6zellikleri geregi bagarya
yoneldiklerini ve cevre sartlannin da etkili oldufunu &ne stirmigtiir.
Ayrica baganiya ulagmada, kisiligin yam sira, bireyin iginde yasadif
kiiltiirel ortam da biiyiik dlgiide etkilidir. Bagan gdsterme ihtiyaci kuvvetli
olan biri ise, kendisine ulagilmas1 gii¢ ve ¢alisma gerektiren, anlamh
amaclar sececek, bunlan gergeklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi
elde edecek ve bunlam kullanacak davramigi gdsterecektir (Dinger ve
Fidan, 1997, s. 312). Bireyin bagan gereksinmesinin tatmininde kigiliginin
fonksiyonu vardir. Basarn motivi nedir? Kisisel yaraticithfim biitiin
calismalarinda yiikseltmek veya oldugunca yiiksekte tutmak igin tiim
¢abayla girisilen y8nelimdir ki, bu bireyin yaradiliginda var olan Slgiilerle

bagimlidir (Kaynak, 1990, s. 125).

Kisinin basan ve bagansizliklanmn birlesimi toplam bagari motivasyonunu
verecektir. Basan ve basansizlikta, 8diil ve cezalandirma kigsilerde degisik tepkilere
yol agabilir. Ornegin; cezalandirma baz kisilerin iginden sogurnasina neden olmasina
kargilik, baz kigilerinde gorevine daha gok sarilmasina neden olacaktir. Mc Clelland
isletmelerde yonetim kademesinde bulunan ydneticiler i¢in kigisel yapidan
kaynaklanan bagan arzusunun iyi ¢aligma kosullan ile desteklenmesi halinde bireyin
isletme amac1 ve stratejilerini gergeklestirme yoniinde motive edilmesine yol
acacagini sdylemistir. Mc Cleland'a gre bagarih bir ydneticinin dzelliklerini goyle

siralanabilir.

» Bagarih bir y6netici, sorunlarin ¢bziimiinde kigisel sorumluluk almaktan
hoslanir ve kendine giiveni tamdir. Béyle bir yoneticinin diigiincesine gbre,

sorumluluk aldif zaman sorun kesinlikle ¢éziimlenecekdir.

+ Basar1 motivasyonuna sahip bir ySnetici ulasabilecegi akillica amaglar
saptar. ‘Nasil bagar1 saglayabilirim?’ sorusunu kendisine sorar ve basan
saglamak i¢in yapilacak iglemleri belirli bir plan (planlar durum gartlanna
gore degistirilmeli) dahilinde yapar.

40



» Basan motivasyonuna sahip olanlar ne derece iyi ig yaptiklarini anlamak

i¢in somut bir geriye bildirime (feedback) gereksinme duyarlar.

A. Maslow ve F. Herzberg'in modelleri analitik nitelikte oldugundan birey
psikolojisi ele alindifinda daha kolaylikla agiklanabilmektedirler. Mc Clelland'a géire
basan motivasyonu kar'a baglanmaz, sosyal statii basan motivasyonunu etkiler. Bu
gorigler ilkeden iilkeye, isletmeden isletmeye defismektedir. Kapsam teorileri,
kisiyi davraniga sevk eden faktérlere agirlik vermektedir. Ancak 6zellikle davramigsal
sartlanma taraflan pek ¢ok arastirmaci, motivasyon konusunun sadece kisinin
icindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlagilamayacag inancindadir. Bunun
yanmnda kiginin i¢inde bulundugu digsal ortam ve dzellikleri de incelenmelidir. F.
Herzberg ve Maslow'u kargilagtirdiimiz zaman ortak ve farkli noktalarin meveut
oldugunu goriiriiz. Maslow Kkigisel arzu ve ihtiyaglan ele alip, motivasyon teorisini
kisisel yonden gelistirmeye ¢alisirken, Herzberg 6zendirme araglanmi dikkate alip,
konuyu rgiitsel olarak ve araglar bakimindan incelemistir. Bu iki yaklagim birbirini

tamamlayici 8zelliklere sahiptir.
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Tablo 2.3. Maslow ve Herzberg Motivasyon Kavramlarinin Karsilagtinlmas:

MASLOW MODELI HERZBERG MODELI
g o e Isin Kendisi
8% | Kigisel Butonlok Gereksinmesi | © 225%™
‘% = 3Ise CIEXSIMMESL | o Geligme Olanaklart
2 = e Sorumluluk
o llerleme
Sayginlik Gereksinmesi e Taninma
o Stati
¢ Denetleyiciyle
. . o Ustlerle
o B Sosyal Gereksinmesi e Astlarla Karsilikli [ligkiler
2E o Teknik ilerleme
= E ¢ Isletme Politikas1 ve Yénetimi

Giivenlik Gereksinmesi o Is Giivenligi
e (Cahsma Kosullan

e (Calisma Kogullan

Fizyolojik Gereksinmeler e Ucret
¢ Kigisel Yasanti

Kaynak: Frederick Herzberg (1968). “One More Time: How do You Motivate Employees”, Harvard
Business Review, January-February, 46 (1), s. 61.

2.2.4. Siirec Teorileri

Bu teoriler davramsin ¢ikigt ve Kigilerin hangi amaglar tarafindan nasd
motive edildigi ile ilgilidir. Bu teori kigi davraniglanm belirlemede igsel faktdrlerin
yeterli olmadigy digsal faktorlerle birey davramsglarimin etkilenebilecegi ve bireyin
motivasyonu iizerinde rol oynayacaklanm 8ne siirmektedir. Siire¢ teorileri bireyin

davraugtu onun disindan kaynaklanan etmenlerle agiklamaya gahgirlar (Bing6l,

1997, 5. 191).
2.2.4.1. Kosullanma (Sartlanma) Teorileri

Kosullanma (sartlanma) teorileri Paviov ve klasik kogullanma teorisi ve de
Skinner'in kosullanma (sartlanma) teorisi olmak iizere iki gelistirme baghf altinda

asafida iglenmektedir.
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2.2.4.1.1. Pavlov ve Klasik Kosullanma Teorisi

Pavlovlun Petersburg Universitesinde salgi bezlerinin faaliyetleri tizerine
aragtirmalar yapmigtir. Pavlov'un bu alanda elde ettii bulgular daha sonra yalmz
dgrenme dahina degil, daha bagkaca alanlara da yeni yorumlar ve yankilar uyandirdi.
Ozellikler psikoloji alamnda “Davramgsal Yaklagum” gelistirilmesine bilyiik
katkilarda bulundu.

Pavlov kopeklerde fizyolojik kogullanmay: aragtirmada amaci, afiz ile mide
arasinda merkezi sinir sistemi {izerinden gerceklesen bir bagin bulundugunu
katilmaktadir. Kopege et sunuldu, kopekte salgt ve reaksiyon gosterdi. Zil
calindiginda ise salg: ve reaksiyon gostermedi. Daha sonra kdpege et verildiginde her
seferinde zil calindi. Bir siire sonra et verilmeden zil ¢alindi salgi ve reaksiyon
gergeklesti. Kopek kosullanmigtir. Salgi, kogullanmg bir yanit ve reaksiyondur. Zil
sesi ise kosullanmig bir uyartcidir. Pavlov’a gore eger kosullanmarmug bir uyanci
bulup da bunu kosullanmig bir uyanciyla eslestirmek olanakh olursa, bir
organizmanin repertuarinda bulunabilecek her reaksiyon (yamt) kogullandirabilir.
Klasik kogullanmamn, bu genis tutulmus uygulama olasilifina ragmen, birgok
psikolog bu yaklasmim insan 6gre'nmesinin ancak kiigik bir kisoum
agiklayabildigini ileri stirmektedir. Isletmelerde de gdzlemlenen, bireysel davramgin
az bir bliimiiniin klasik kosullanmadan esinlendigi olgusudur (Luthans, 1992, s.

366).

2.2.4.1.2. Skinner'in Kosullanma ($artlanma) Teorisi

Skinner edimsel sartlanmay ortaya atarak, 5grenme kavraminda bir bagka
noktayr olusturmustur. Skinner &frenme siirecinin edimsel sartlanma iizerinde

gerceklestigim ispatlamaya ¢aligmistir.

Bu amagla kapal bir kutuya denek olarak kug konmugtur. Kug acikir fakat
kafeste yiyecek yoktur. Hayvan saga sola dokunurken kola carpar ve igeriye yiyecek,

icecek girmesini saglar. Yiyecegi elde edebilmesi i¢in bir davramgta bulunmasi

gerekir. Bu davranig edimseldir, syle ki (Luthans, 1992, s. 367):

a) Edimsel sartlanma &grenme iizerine kurulmus ve davranisi belirleyen bir

kavram olarak ifade edilmigtir,
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b) Edimsel sartlanma Ogrenme teorisi lizerinde klasik sartlanmadan daha
biiytik bir etkiye sahiptir.
¢) Edimsel sartlanma orgiit i¢i davramglarn birgogunu agtklamada birinci

derecede tneme sahiptir.

Bu yaklasim insanlarin dofal yapilan geregi acidan kaginarak zevki
maksimize etmeye ¢aligtifini one siiren hedonizm ilkesine dayanmaktadir. Onemli
olan bireyin 8dill ve ceza yontemi ile motive edilmesidir. Bu y6ntemlerle istenen
sonucu dogurmaya yonelik davramglan ddiillendirme, istenmeyen sonucu doguran

davramslan da cezalandirma sdz konusudur.

Kisinin davramginin iggiidiisel olmadifint séyleyen Skinner, davramgm
kisinin iginde bulundufu ¢evre kogullarinca bigimlendigini ileri siirmektedir.
Bireylerin dirtii, ihtiyag, tutum gibi i¢sel durumlan gézlemleme olanag olmadifina
gore, bunlart davramsin nedeni olarak gostermek bir varsayimdan ileriye gitmez.
Kisinin iginde yasadif1 gevre izlenerek (incelenerek) davrams: yonlendiren etkenler
gergekei bir bigimde ortaya konulabilir. Davramisin sonucunda elde edilen aym

zamanda davramgin ilerde de yapilmasi olasiligi olumlu pekistirmedir.

2.2.4.2. Beklenti Teorileri

Motivasyon konusunda onemi gittikge artan teorilerin baginda bekleyis

(beklenti) teorileri gelmektedir. Beklenti teorileri iki ayn teoriden olugmaktadur.

2.2.4.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Vroom'un beklenti modeli; insan davramslarim, bireyin amag ve se¢imleriyle
bu amaglar1 basarmadaki beklentileri yoniinden agiklamaya ¢aligir. Vroom, modelini

iki temel kavrama dayandinr.

a) Belli bir davramsa yoneldigi zaman, belli bir sonuca ulagacag: konusunda

bireyin beklentisi,

b) O sonucun kigi i¢in ¢ekicilik derecesi.

Bu iki etmen motivasyonu belirler. Bunlardan birisi yoksa o konuda motive

edilmeyecektir. Omegin personelin iicret artigt yoniinden beklentisi az ise, ama
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paray1 ¢ok seviyorsa, o sunucu elde etmedeki olasilik ya da sans1 ditsitk oldufundan,
ficret artisn saglamak igin ¢ok ¢aligmaya motive edilmeyecektir. Caliganlarin
timiiniin aym amaglara sahip olduklari ve belirli seylere aym derecede deger
verdiklerini s6yleyemeyiz. Bu modeldeki temel etmen, yoneticinin personel
hakkinda beklenti ve gekicilik yoniinden nelere dnem vermeleri gerektigi degil,
personelin gergekteki beklentilerini ve neleri gekici bulduklarimi anlamaktir. Bu
nedenle yonetici, emri altindaki kisilerin gegmiglerini, amaglarin:, tecriibelerini ve

diger dzelliklerini ayrmtili bir bigimde dgrenmeye ¢aligmalidar.

Bu teoriye gore is ve gorev basansi biiyiik olgiide ddiillendirilmis bir
davranisin fonksiyonudur. Bu teori igletme davramsmun nedenleri arasinda bazi
bilimsel varsayimlan kabul eder. Bu varsayimlar agagida sayildig: gibidir (Dinger ve

Fidan, 1997, s. 313):

+ Bir davramsin ortaya ¢ikmasma neden olan faktorier bireyin kendi kigisel
ozellikleri ve gevresel sartlarin birlikte etkisiyle olugur ve yonlendirilir.
Gerek bireyin kigisel 6zellikleri, gerekse gevre sartlan birey davrams igin

tek basmna yeterli degildir.

» Her insan diger insanlardan farkl: ihtiyaglara, arzulara ve amaglara sahiptir.
Bunun yaninda birey hedefledigi 6diil yapisi agisindan da digerlerinden
farklidir.

+ insanlar kendilerinin arzuladiklarn &diillere ulasacak alternatif davramg

bigimleri arasinda algilarina gére segim yapmak durumundadirlar.

Bu teoride kilit rol oynayan ii¢ kavram mevcuttur.

1. Bireyin her davramginin sonucunda bazen ddiillere, bazen de cezalara sahip

olacafina inanacag veya bu Uit ele ise baglayacagdir.

2. Her 8diiliin ve cezamn her bireye gore ihtiyag ya da siddetinin olmasidir.

Buna §diiltin degeri veya cazibesi de denilebilir.

3. Bireyin gosterecegi ¢aba sonucunda kendinden beklenen baganya ulasma
ihtimaldir. Bu ise bireyin daha ¢ok ¢aligip daha ¢ok lirettigi taktirde elde
etmeyi dilgiindtiga ddiilleri arzulama derecesine baghdir.
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Yonetici igletmede galigmay: ve basaniyr kendi istemeli ve arzu etmelidir.
Baganlt olmay: istemek, igte bagsariya ulagmamn ilk temel etmenidir. Bireyin bagans:
icin e@itim ve Opretimin yamnda kigilik dzellikleri de 6nemlidir. Bireylerin diga
doniik kigilise sahip olmalan onlart daha baganli, ige déniik olmalan ise daha
basarisiz yapmaktadir. Bireyin rolii agik olarak belirtilmelidir. Bagar1y: etkileyen ti¢
temel etmen; bireyin motive edilmis olmasi, gerekli yetenek ve oOzelliklere sahip

olmas: ve agik bir bigimde roliinii anlamas: olarak belirtilebilir.
Bu kuramm temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Eren, 2001, s. 387):

*» Birey, g0sterecedi ¢abanin ona bazi ddiiller kazandiracagina bilyiik Slgiide

inanmalidr,
» Birey, basan sonucunda kendisine verilecek &dillert arzulamalidir.
» Birey, kendinden beklenen bagariy1 gergeklestirebilecegine inanmalidir.
Beklenti teorisini en basit sekliyle agiklarsak, insanlann yaptiklan isin
sonuglarimin ne olacagi konusunda bir takim beklentileri, timitleri vardir. Bireyler bu

beklenen sonuglara bir takim degerler yoneltirler. Vroom, belirli hareket bigimlerinin

belirli sonuglar dogurdugunu ileri siirer.

Vroom, beklentiyi; eylem ve sonug arasindaki iligkiler biitiinii olarak

taumlar.

Bir kiginin bir ig i¢in gayret sarf etmesi iki faktdre baghidir.

* Kisinin 6diilii arzulama derecesi (Valens): Kisiden kisiye degisir. Valens -

ile +1 arasinda degigmektedir.

* Bekleyisi : Kisinin algiladifa olastlign ifade eder. O ile +1 arasi degisen
degerdir.

Motivasyon = Valens x Bekleyis
Valens ve beklentisi yiiksek olan bireyin motivasyonu kolay olacaktr.

Kuramsal olarak beklentiler 0 ve I olarak degerlendirilir. Belirli bir davramsin

belirli bir sonucu ortaya ¢ikarmayacagina inamldiinda beklenti 0, belirli bir

46



davramisin belirli sonucu ortaya ¢ikaracagina kesin olarak inamldifinda ise bu deger |

olacaktir,

Vroom'un kullandi@ ikinci kavram ise tercih edilebilirlik kuramidir. Tercih
bireyin iki sonugtan birine kargi duydugu istek derecesi olarak belirtilir. Vroom'un
tercih kavrami ise, bireyin isinde olan hareketinin miimkiin olabilecek sonuglarna

kars1 verdigi pozitif ve negatif bir degeri ifade etmektedir (Campbell ve Pritchand,
1976, s. 74).

Vroom'a gore birey birinci diizey sonuglarla ilgili segeneklerle karsi karsiya
kalir ve davranisim birinei diizey sonuglar ile ikinci diizey sonuglar arasindaki
iligkinin derecesine gore yapacaktir. Bireyin motivasyonu igin ikisi arasinda iligki

olduguna inanmasi ve algilamas1 gerekmektedir.

Kigi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu
performans: da belirli lgiide &diillendirilebilir. Bu &diillendirme birinci kademe
sonugtur. Omegin; kisinin maaginin artirilmast birinci kademe sonuglar, ikinci
kademe sonu¢ olarak adlandinilabilecek amaglar gergeklestirmede bir aragtir.
Omnekteki maas esasinda daha yiiksek bir statil elde etmek, etrafta taninmak, kiginin
ailesini daha iyi gegindirebilmesini saglamak i¢in bir aragtan ibarettir. Yoksa tek
basina yiiksek maagin bir anlam yoktur. Yani aragsallik birinci kademe kiginin sahip
oldugu siibjektif olasilif ifade eder (Kogel, 2001, s. 381).

Valens
Birinci Ikinci .
Gayret »Performanst——* diizeyde » diizeyde y| Tatmin
Olma
T T sonu¢ T sonug
Bekleyis 2 Bekleyig Aragsallik

Sekil 2.7. Vroom’un Motivasyon Modeli

Kaynak: Tamer Kogel (2001). Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Yaymnlan, No. 405, Isletme-
Ekonomi Dizisi, No. 35, s. 38.
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Yoneticinin davramglarinin  isletme amag¢ ve stratejileri dogrultusunda
yonlendirilmesi igin ileriye déniik beklentilerin olumlu olmas: gerekir. Yoneticinin
istedigi statiiye, 6diile ulasmasina olanak verilmesi halinde motivasyon giicit fazla
olacak, bu da onun daha verimli ve etkin ¢aligmasina olanak verecektir. Yoneticilerin
gelecekle ilgili diisiinceleri, beklentileri psikolojik durumuna gore degisebilecektir.
Bu nedenle ydneticinin olumlu ydnde etkileyecek bir ¢aligma ortarm yaratilmal ve

yonetici isletme amaglarnim gergeklestirecek sekilde motive edilmelidir.

2.2.4.2.2. Lawler - Porter Modeli

Vroom'un bekleyis (beklenti) teorisi Lawler - Porter isimli diigliniirler baz
orgiitsel kosullar ve gercekleri gtz oniinde bulundurarak geligtirmiglerdir. DiBer bir
deyimle teori onu giiglendirici bazi katkilarda bulunmuglardir. Lawler'in motivasyon
modeli bashca iki temele dayamir. Bilinci galisanlarin gorevindeki gabalarim
etkileyen faktSrlerin bilinmesi, ikincisi gabalar ile uygulama arasindaki iligkiyi
etkileyen faktdr (Eren, 2001, s. 395).

Yetenekler
Igsel
v Odiiller
Giidiileme » Caba L' Basan Doyum
‘ / \ Digsal
~ Odiiller
Gegmis Pratik Zeka Orgiit

Yillarin = veRol Yapisi ve Algilanan

Deneyimleri Algilama || Gorevlerin Odiil
Belirginligi Adaleti

Sekil 2.8. Lawler-Porter’in Umit Teorisi (Sematik)

Kaynak: Erol Eren (2001). Orgiitsel Davramy ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul: Beta Yayinlar1 No.
402, Isletme Ekonomi Dizisi, No. 34, s. 395.

Bu teoride, degiskenler arasindaki iligkiyi ve bu degiskenlere iligkin

beklentilerin is basarnim: {izerindeki etkileri incelénir. Bunlar sunlardir (Eren, 2001, s.
395);
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Caba: Bireyin bir isi yapmak i¢in harcadifi fiziksel ve zihinsel enerji
miktaridir.
Yetenek: Kiginin basarisim etkileyen kisilik zellikleridir.

Rol Algilar: Kigilerin basarili olmak i¢in islerini nasil yapmalan ve ne
sekilde galigmalan gerektigi konusundaki siibjektif goriiglerini igerir.

Is Basarim: Personelin iste gosterdigi ¢abasiun irtiniidiir.

Cabanin Odiille Sonug¢lanma Olasthg: Kisinin ¢abalarmin  ddiille

sonuglanmayacagt konusundaki beklentisini igerir.

QOdiiller: Calisanlann elde etmek istedikleri sonuglar 6diil olarak kabul edilir.

*Icsel Qdiiller: Basanl bir ¢alisma yapma gibi kiginin kendi davrams: sonucu

elde ettizi ddillerdir.

*Digsal Odiiller: Ucret artis1, yikselmelerdir. Personelin diginda olan

isletmece verilen §diillerdir.

Qdiiliin Degeri: Bu degisken gesitli amaglarin kigisel gekiciligim gsterir.

Algilanan Odiil Adaleli: Kiginin ¢abasi karsihfi olmasi gerektigini
diigiindiigi 6dil miktandir.

Doyum: Elde edilen &diillerle algilanan adil odtller arasindaki iligkiyi
gosterir. Elde edilen odiiller, algilanan adil &diillerden goksa, ki,
doyumlu olacak, aksine elde edilen odilller algilanan &dtllerden azsa
doyumsuz olacaktir.

Kisinin yiiksek gayret gdstermesi, yiiksek bir performansla sonuglanamaz.
Burada iki degisken 6nemlidir. Birincisi bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kist
bilgi ve yetenekten yoksunsa ne kadar gayret gdsterirse géstersin bagarili olamaz,
ikincisi kisinin kendisinin aldigy rolle ilgilidir. Rol beklenen davramg tiridiir.
Isletmelerden personeli belirli roller bekledigi gibi, tistlerde astlardan belirli roller
beklemektedirler. Burada rol, isletmede galisan performans gdsterme igin belirli rol
anlayisina sahip olmahdir. Yoksa rol gatigmasi ortaya ¢ikar ve performansi etkiler.
Birey kendisine verilen 6diilii bagkalan ile mukayese etmekie ve bagansina uygun

olmayan bir degerlendirilmeye maruz kaldigim algiladifi zaman doyumlulugu
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dnemli 6lgiide olumsuz bigcimde etkilenmektedir. Yonetici personelini motive
edebilmek igin Vroomn modeline ek olarak su hususlarda dikkat etmelidir (Kogel,
2001, s. 383):

Personel, kendilerinden beklenen performanslanna gore egitim ve

yetistirilmeye tab1 tutulmalidir.

Rol ¢atismalarn miimkiin oldugu dl¢iide azaltilmalidar.

Personelin fiilen aldify 6diil tutarindan ¢ok, aym diizeyde performans
gtsteren meslektaglarimin aldigi 6ditl diizeyine dikkat ettifi hatirlanmalidir.

Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

Personelin 6diil ile performans ve aralarindaki iligkiler konusundaki
anlayis1 izlemeli ve elde edilen bulgulara gére modelin igleyisinde gerekli

degisiklikler yapilmalidir.

Yénetici motivasyonunun en iist seviyeye ulagmasi, ancak yonetici kendi
potansiyelini anladif1 zaman saflanabilir. Motivasyon Ust ydnetim seviyesinde en
yliksek seviyeye ulagir. Bunun nedenini motivasyonun ihtiyaglar hiyerarsisi teorisine
baglayabiliriz. Yéneticiler igletmede st seviyelere ciktikga doyum sagladiklan
ihtiyaglar degisir. Ornegin; takdir edilme, yaraticilik gibi. Ust yénetim igletmelerde
kararlan veren bir basamak oldugundan ve organizasyonun genel uygulamasindan
sorumlu kisileri olusturdugundan, iist yoneticiler arasinda motivasyon faktdrleri gok

onemli duruma gelir.

Bekleyis teorisi yoneticilerin bagh oldugu degiskenleri ve bunlar arasindaki
iligkileri gormelerine yardimer olup, hangi &diillerin motivasyonu olumlu sekilde
etkiledigine cevap vermek olanaksizdwr. Bu kigisel 6zellie bagh ve

genellestirilemez.

2.2.4.2.3. Cranny ve Smith’in Umit Teorisi

Cranny ve Smith adh diigiiniirler iimit teorisinden etkilenerek bir model
gelistirmeye caligmuglar ve {imit teorisini teknik terimler kullamldigam ve motivasyon
sorununu karmasik hale getirdigini diigiinmuslerdir. Bu karmagikhik ise,
uygulamalara ters diigmektedir. O halde, iimit teorisinde ad1 gegen ¢aba, doyum,
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basar ve Sdiilter kavramlarindan hareket ederek konuyu daha basit ve anlagilabilir
hale getirmek gerekmektedir (Eren, 2001, s. 395).

Burada 6diil doyum ve g¢abadan meydana gelen bir iiggen meydana
getirmektedir. Ug degisken birbirleri iizerinde tek yonlii ya da karsilikl: etkilesimde
bulunmaktadir. Basan modelinin artiginda yer almakta, Odiil ve doyum iizerinde tek
yonlil etkide bulunmakta ve gaba tarafindan etkilenmektedir. Odilllendirme yalmz
basina bagariy1 etkilemeyecegi, basarniyr dofrudan etkileyen unsurun ancak caba
oldugudur (Eren, 2001, s. 396).

Odiiller

A

Basan

Caba \ Doyum

Sekil 2.9. Cranny — Smith’in Siire¢ Modeli

Kaynak: Erol Eren (2001). Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul: Beta Yaymlan No,
402, Isletme Ekonomi Dizisi, No. 34, s. 395.

Caba ise, mutlaka &diillerden etkilenmekte ve &dilllerin sagladifi doyum
oraninda gergeklesmektedir. Basarili durumlarda odiillendirme uygulanmahdur.
Odillendirme basan icin yeterli olmamakta, bu bagaryr saglayacak yetenekli,
becerikli, bilgili kimseler bulmak gerekli olmalidir. Bu yénden davramglarin olumlu,
olumsuz pekistirilmesini saglar. Olumlu pekistirme isletme igin istenilen davranigtir

(Dinger ve Fidan, 1997, s. 316).

Isletme amag¢ ve stratejileri personele duyurulmahdir. Belirli araliklarla
toplantilar yapilarak, amag ve stratejilerin neler oldugu ilave dislincelerin olup,
olmadign personele sorulmalidir. Isletme amaglarmi gergeklestirmek igin nasil bir
yontem izlenmesi gerektigi konusunda cahganlann fikirleri ahnmalidir. Boylece

personel isletmeyi ve gbrevini daha ¢ok benimseyecektir.
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2.2.4.3. Adams’m Odiil Adaleti (Esitlik) Teorisi

Adams'n Odiil Adaleti Teorisi, g¢aligan yoneticinin egitim diizeyini,
deneyimini, isteki becerisini, ¢abasimi, sorumluluk duygusunu, yasim ve buna benzer
niteliklerini, o kiginin katkilan olarak tanimlamaktadir. Ucret, iyi ¢aligma kosullar,
is gilvenlifi, yitkselme olanaklan, statii isletmenin calisanlara verdikleri &dtller
olarak nitelendirilmektedir. Katkilar ve édiiller yoneticinin igletmeye baglanmasim,
sevmesini saglamaktadir. Isletmeye baglanan yonetici igletmenin bagan saglamas: ve

ayakta uzun yillar kalmast i¢in bilylik ¢aba harcar (Lawler ve Porter, 1967, s. 23).

Adams'n gelistirdigi bu kavram; parasal odillere bir hayli 6nem wverir.
Bireyin yas, statii, egitim, ustalik gibi girdileri karsliginda aldify sey odiildiir, Her
birey kendi katki/sdiil oranim, diger kisinin katki/8dill oramyla karsilagtirdifinda
arada bir agiklik varsa birey bundan hognutsuzluk duyar ve telafi yoluna gider. Eger
aradaki fark aleyhine ise isi yavaglatwr, lehine ise gok ¢aligmaya tegvik edilir.
Isletmede &diil dagitiminda herhangi bir esitsizlik yoksa bireyin motivasyonu

tizerinde bir olumsuzluk gorillmeyecektir (Luthans, 1992, s. 199).

Karsilastirma genellikle bireyin, ¢aba ile sonucu kapsayan bir gesit oran
olusturmast ile gergeklegir. Caba; isi bagarmak i¢in sarf edilen gayret ve emek, sosyal
statii vb. gibi. Sonug ise; licret, maas, terfi, statii saglama vb. gibi olabilir (Kogel,
2001, s. 384). Asagidaki sekildeki iki durum bu esitsizlikleri ifade etmektedir.

Kisinin Elde Ettigi Sonug < Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug
Kiginin Sarf ettigi Gayret Bagkalanimn Sarf ettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonu¢ __Baskalarin Elde Ettii Sonug
Kiginin Sarf ettifi Gayret Bagkalarinin Sarf ettigi Gayret

Sekil 2.10. Kisinin ve Bagkalarinin Katki/Odiil Oranlarinin Karilagtirmal
Esitsizlikleri
Kaynak: Tamer Kogel (2001). Isletme Yoneticiligi, istanbul: Beta Yaymlari, No. 405, isletme-
Ekonomi Dizisi, No. 35, 5. 384,

Yukaridaki oranlardaki pay ve payda kisinin algilarina gore deger almaktadir.
Kisi kendi oramini, kendisi ile aym diizeyde saydigi bagkalan ile kargilagtirmaktader.
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Bireyin bu karsilastirma sonucu algilayacag her esitsiz durum, bireyin bu esitsizligi

giderici davramst géstermesi ile sonuglanacaktir (Kogel, 2001, s. 384).

Aragtirmalar  kisilerin, 6diilleriyle katkilarm, yalmz oteki kigilerle
kargilastirarak degil, kendi i¢ olgiitlerine pgore degerlendirerek de egitsizlige
diigebileceklerini gdstermistir. FEsitsizligin doyumsuzluga, ise gelmemeye ve
personelin degisimine yol agmadify gézlemlenmistir. Esitsizligi gidermek i¢in kiginin
gosterebilecegi davramislar agagida gosterilen gruplara ayirmak miimkiindiir (Kogel,
2001, s. 384):

+ Sarf edilen gayretin degistirilmesi (iicretinin arttirilmasi veya azaltilmasi,

daha az etkin ¢alisina),
» Sonucun degistirilmesi (yiiksek iicret veya &dil talebi),

« Gayret ve sonu¢ tanimlanmn, mantiki tammlarinm degistirilmesi, bdylece

egitsizlifin azaltilmasi,
« Isi terk etme (istifa, devamsizlik),
» Bagkalarim, sarf ettikleri gayreti azaltmaga zorlama,

» Kargilagtirmanin dayandig temel faktdrleri degistirme.

Yoneticilerin yaptklan is karsih@ isletmelerden aldifi menfaatlerin diger
yoneticilerle karsitagtinr. Menfaatlerde farklihk varsa yoneticiler arasinda gerginlik,
huzursuzluk dogmasina neden olur. Eger adaletsizlik yoksa y6neticinin motivasyonu
iizerinde olumsuzluk gériilmeyecektir. Yéneticiler arasinda dengeli 6diil dagitim:
isletmenin bagans1 igin gereklidir. Ozellikle aym kademede ¢ahsan y&neticiler
icindir. Yonetici kendisi ile diger yoneticilerin arasinda esitlifin ve dengenin
saglandifina inandip1 zaman etkin olarak calisir. Eger yonetici egitsizligin devam
ettiine inanirsa igletmeden ayrilma karan verebilir. Ciinkdi sosyal iligkiler olumsuz
yonde etkilenir ve kisi yalmzhga itilmis olur. Odill adaletinde bir denge aramanin
esas olduguna iliskin goriigler igletmelerdeki, diigmanlik, kin, agmrt hirs ve ihtiraslarn
ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltlmas: yoniinden Snemlidir (Eren, 2001, s.
394).
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2.2.4.4. Edwin Locke Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore kisilerin
belirledigi amaglar onlann motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Bireyin
belirledigi amaca ulagmadaki kararhlif, amacin kolay yada zor olmasi, motivasyonu
etkileyecektir. Erisilmesi zor ve yilksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet
kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek

ve daha fazla motive olacaktir (Kogel, 2001, s. 386).

Amaca ulagma isteginde kararli olma ve bunun igin gerekli ¢abay1 gosterme
yoneticilerde bulunmas: gerekli 8zelliklerdir. Ancak bu gekilde igletme stratejilerine
ulasmada verimli ve etkin olmast miimkiindiir. Burada amaglara gire ydnetim
olgusundan séz etmek miimkiindiir. Igletmede ist ve astlarin amaglan birlikte
belirledigi, sorumluluk, amaglann gergeklesip gerceklesmediginin incelendigi bir
siregtir.  Yéneticilere kendi insiyatiflerini kullanmaya olanak verilmesi
motivasyonun ve isletme amaglann ger¢eklestirilmesini artirmaktadir. Amaglann
motivasyondaki rolleri ve bireysel, drgiitse]l amaglarin tizerindeki etkisi bagariy1

artirmaktadir (Eren, 2001, s. 378):

- Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve net olmasi is baganlanni
arttirmaktadir.
- Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay bagarilamayacak cinsten olmast

onun igyerinde daha arzulu ve huirsli, gahgtrilmasmu gerektirecek ve

basarty1 artiracaktir.

- Bireysel amag ile isletme amaglan ¢atigmamahdir. Catigmas) bagarisizhigs,
uyum ise bagany: getir. Isletme amaclanna bireylerin katilim durumunda
catisma azalacaktir.

- Yoneticiler isletme amaglanina ne kadar ulagtiklan hakkinda birbirlerine

bilgi vermelidir. Birey her zaman izl ve rasyonel davranmaz. Biitiln bu

teoriler isletme ve yoneticilere bireyler hakkinda bilgi vermektedir.

Yénetici agisindan énemli olan, isletme amaglan ile kisinin belirleyecegi

amagclar arasinda uygunluktur.
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Degerler Duygular Niyetler Tepkiler, Sonuglar,
ve Deger-|= |ve = |ve = |Eylemler, |= [Geri besleme,

Yargtlan Arzular Amaglar Performans Pekigtirme

Sekil 2.11. Locke’un Bireysel Amaglar Teorisi
Kaynak: Fred Luthans (1992). Organizational Behavior, New York, Mc Graw Hill, s. 194.

2.2.4.5. Z Teorisi

X ve Y teorisinde insanlarin nigin degil de nasil davrandiklari konusunun
incelenmesine apilhik verilmistir. Insanlar devamh geligen, degisen varliklardir.
Isletme amag ve stratejilerine ulagmak i¢in insanlarin bu dinamik niteliklerinden
faydalanmaktadir. Z teorisinde insan, X ve Y teorisinde oldugu gibi statik,
yénlendirilebilen varliklar olarak degil, rasyonel, belli davranislar dogrultusunda
arzu ve istek gosteren degisken yapil: varliklar olarak ele alir. Maslow'un ihtiyaglar
hiyerarsisine paralel olarak para, rekabet, takdir, cezalandirma, karar almaya katilma,
tamnma, kara istirak ve giivenlik gibi motivatorler endiistride en 6nemli motivat&rler
ise de ihtiyaclann insandan insana ve zaman itibariyle degistigi de bir gercektir.
Burada énemli olan insann nasil davrams gésterdigi konusunun 6n planda olmasidir.
Insan davramslanmin zaman icersinde degisime ugrayacafi gbz Oniine alnarak

isletmelerde motivasyon araglan duruma uygun hale getirilmelidir.

Z teorisiyle McGregor'un X ve Y teorileri, insana bakss agisindan zit olmakla
beraber yonetim felsefesi agisindan benzerdir. McGregor'a gore para, malzeme,
techizat, insan gibi firetim faktorlerinin y8netim ve organizasyonundan ydnetim
sorumludur. Z teorisi ise, insana bakis agisindan daha farklidir. Calisanlarin ynetime
katilmm s6z konusudur. Z teorisini uygulayan isletmelerde, igletme ile galiganlar
arasinda giiclit bir iliski kurulmug ve igletmeler ¢ahsanlara olagan fistii sorumluluk
vermistir. Kigilere duyulan giiven onlann isletmeye biiyiik dlgiide baglanmalanm
saglamistir. Z Teorisi igletmelerin kendi gelenek, ideal ve kiiltlirlerini geligtirmeye
yonelik olup, bir aile ortamn yaratmaktadir. Bu aile ve kiiltiir, isletme igindeki
cahisanlan ve ydneticileri uyum iginde birbirlerine baglamaktadur. Isletme degigen
durumlar kargisinda yeni karar alma, verme ve igletme i¢i iletisim gelismektedir.
Isletme igindeki iletisim sayesinde kigiler birbirini daha iyi taniyacak, haberlesme ile

isletme amagclarini daha kolay yerine getirecektir.
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Z teorisi isletmeyi bagarili ya da bagansiz yapan nedenleri bulmaya ¢alisir. Bu
nedenler S ile baglayan 7 etmen altinda toplanur.

Strateji: Amaglan bagarmak i¢in kaynaklann kullamlmasim diizenleyen
planlar ve faaliyetler,

Structure (Yapi): Isletmenin 6rgiitlenis bigimi,

Sistemler: Yoneticilerin karar verme, degiskenleri uygulama ve digerleriyle

iletisimde bulunmada kullandign politika, usul ve yontemler,
Staff (Personel): Calisanlann demografik dzellikleri.
Skills (Beceri): Kilit personelin ayiric: yetenekleri.

Style (Tarz): Isletme amaglarim bagarmada kilit yoneticilerin davrang

bigimled, igletmenin kiiltiire] stili,

Superordinate Goals (Belirlenenler iistiinde Amaglar): Isletmenin toplam

gbrevi-bireysel igletme amaglammn birlestiren yol gosterici deger ve ilkeler.

Strateji, Yapi, Sistemler etkili bir yonetim igin igletmenin agirhk verdigi daha
geleneksel 6gelerdir. Personel, Stil, Tarz, Belirlenenler Ustiinde Amaglar ise,
yeterince agiklanmayan etmenlerdir. Biitiin etmenler yeterince agiklanirsa igletme
basanh olur ve amaglanm gergeklegtirebilir. Z teorisi insamn dinamik bir enerji
sistemine sahip olduguna dayanmaktadir. Teori Z'ye gore igletmelerde insanlarin
davraniglarini 4 veya daha fazla safhalara ayirarak incelemek gerekir (Rosenfield ve

Smith, 1965, s. 489-494).
2.2.4.5.1. Katihk Asamasi Piitanist Saftha

Insanlann temel ihtiyaglan giivenliktir. Birey giivenlifini tehlikeye sokacak
her tiirlit faaliyetin karsisinda olacak, giivenligini saglamak icin gerekli tedbirleri
alacaktir. Birey bilinmeyen ve yenilige karg: direnir. Bu bireyler igin statik igletmeler
en idealdir. Isletmelerdeki statik dengeyi bozacak sistem ve insanlara muhalefet
edecek, gitvenlikleri konusunda gok titiz davranacaklardir. Bu agamada birey, bask:

ve kurallara kérii koriine uyma gibi davramglar gosterir.
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2.2.4.5.2. iktidar (Kuvvet) Safhas:

Birey davramislarinda yon veren unsur kuvvettir. Birey bagkalarindan ne
yardim gérmeyi ne de bagkalarina yardim etmeyi ister. Diger insanlarnt egemenligi

altina almaya ¢aligir. Basari igin risklere atilir.
2.2.4.5.3. Gruplasma Safhas1

Bireylerde grup halinde ¢alisma egilimi yiiksektir. Bireyler kendini grupla
tammlar, grup olarak kabul gérmeyi ve tamnmay: isterler. Amag grupta ahenk
saglamaktir.

2.2.4.5.4. Serbesti Safhas1

Birey davramglarinda, korkusuzluk 6n plandadir. Bireyin grup bagimlihif
yoktur. Rekabet konusunda takipgi degil rehber olmak isterler. Bireyi korkutucu ve
zorlayic1 kurallar yoktur. Bireye en genis serbestlik tantnmalidir, Bireyler bir safthada
olabilecegi gibi birkaginda birden olabilir. Her safhadaki bireye safhasina uygun
davramsta bulunulmahdir. Isletmeler kabul edilir, ficret, terfi sistemi olugturmali ve

personel egitimine-geligtirilmesine 6nem vermelidir.

Yoneticilerin yahut yonetici adaylanmn yetigtirilmesinde geleneksel birgok
metotlar vardir. Ydneticiler kabiliyet ve ustaliklanm geligtirmelidir. Bu yetenekler
kendiliginden otomatik olarak elde edilmeyip, egitim, tecritbe ile kazamlir.
Yoneticilerin ileriyi gdrme, karar alma, calisanlann motive edilme gibi kabiliyetleri
gelistirilmis olur. Yonetici pesin hilkiimleri bir tarafa iterek, insanlarin davrams
sekillerini inceleyip ve buna gore ySnetime y6n vermelidir. Yoneticiler igletme
politika ve amaclarina uygun bir ddeme sistemi kurmak ve uygulamak zorundadir.

Bu sistem esnek olmalidir. Kosullara gbre degistirilmelidir.

Z Teorisi Maslow'un teorisine benzer bir siralama Ong&rmekle beraber,
gereksinmelerin bireyden bireye ve zamana gére farklilik gosterdigim vurgulayarak
ondan aynlmaktadir. Z tipi igletmelerin bagsanl: olabilmesi igin su hususlara dikkat
edilmelidir.

» Isletmenin planlanmn periyodik kontrolleri yapilmalidir.
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» Isletmenin amaglan stratejileri agikga tammlanmalidar.
» Yoneticiler isletmeyi ve kigisel rollerim ¢ok 1yi anlamaldir.

« Yoneticiler yeteneklerini gelistirmeli ve personelin kisisel becerisini

gelistirmesine olanak vermelidir.

+ Personel basansim degerlendirmede zaman uzun tutulmah ve objektif

olmahidir.

* Yoneticiler ve tiim personel belirli bir konuda uzmanlasma yerine genis

alanlarda mesleki gelisimleri tegvik edilmelidir.
» Yoneticiler personelin katilmasini saglamalidir.

*» Yoneticiler personelini isteki davramglan ile degil, bir biitiin olarak ele

almalidir.

Z teorisi, insanlarin birlikte daha verimli ¢aligabilmeleri i¢in nasil
yonetilmeleri gerektigini gostermektedir. Bir igletmede personelin daha ¢ok
calismasi, verimlilik artigim gOstermez. Verimlilik, en gok faaliyetlerin etkin bir
sekilde koordine edilmesiyle ve calisanlara inisiyatif verilmesiyle ¢oziilebilecek bir
problemdir. Z teorisinin temeli galiganlar arasinda gitven duygusunu olugturan bir

yonetim sistemine dayanmaktadir.

2.2.5. Bilgi Kuramina Gére Motivasyon

Orgiitsel iliskiler igsahibi (6rnegin igveren) ile igyapan (Smegin isgbren)
arasindaki iligkilere dayali bir modele dayandinlabilir. Igsahibi hangi iglerini
igyapana verecegini belitler ve isyapana bunu bir sézlegme taslagi halinde belirli bir
ddeme plam ile dnerir. Eger igyapan bunu red ederse digsal bir rezervasyon degeri
kazamr fakat efer kabul ederse beklenen faydasim maksimize edecek bir zahmet
diizeyini de segmis olur. Igsahibi bu iligkide karar verme sorunlarm da g6zme
durumundadir. Omegin isyapam daha verimli yapmasi igin (misgteriler, teknoloji
veya rakipler hakkinda) ne kadar bilgiyi isyapana gbgermesi gerektigine karar
vermelidir. Isyapan agisindan optimum durum bu bilgi gdgeriminin maksimum
oldugu durumdur. Bu g8¢erimin igsahibine beseri sermaye agisindan igyapamn

durumuna gtre bir maliyeti de vardir. Maliyet veya yatirim riskinin yan sira igsahibi
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icin isyapam bilgi ggerimi ile daha verimli yapayim derken igyapamn aldig1 bu bilgi
ile kendi isini kurmasi (ve igsahibine siki bire rakip olmasi) riski de vardir.

Gen¢ girigimcilerin - kurduklart  girketlerin  %70’den  fazlasimn  eski
issahiplerinden aldiklar1 bagan vaat eden fikirler tizerine kurulduklan gz Oniine
alimirsa, bu bilgi gégeriminin isyapana digsal bir rezervasyon degeri kazandirmadig1
fakat géicerimin miktara bagh olarak igsel bir dig segenck kazandirdigy goriiliir.
Bilgi gé¢erimi {iretim teknolojisi riskine (her ne kadar hem igsahibi hem de igyapan
ayrt ayn risk-notr olsalar da), pazarin biiyiikliigiine, iiretim maliyetine, issahibi-
isyapan arasindaki iligki tipine (ighdliimii veya takim ¢aligmas: gibi) ve igyapamn
aldig1 bilginin igsahibi ile rekabetinde ona kargilagtirmali bir tistiinliik (géreceli karh
bilgi) mii yoksa hem de mutlak bir iistiinliik (mutlak karli bilgi) mi saglayacafina
dayamr. Goreceli karli bilgi (6mek olarak; igsahibinin ydnetim tarzimn gliclid ve
zayif yonlerinden edinilen bilgiler ve ¢ikarilan dersler, teknolojik yenilik, miigteriler
hakkinda bilgi) isyapanin pazar payinin igsahibininkinin hilafina bitytitiir. Mutlak
karli bilgi (6rnek olarak; igyapanin igsahibinin yaptigt aym uriint farkli yerlerde
yapmasi veya aym teknolojiyi gerektiren farkli bir iirlin yapmast) igyapanmn
issahibinin karlar ile ¢atismayacag ve tekabet etmeyecepi islere yoneliktir. Issahibi
ile isyapan arasindaki iligkiye gore bilgi gocerimi ile orgiitlin hiyerarsik yapisi
arasinda bir iliski vardir. (Fiziksel) Sermaye-yogun sektdrlerde dik ve derin

hiyerarsiler olugurken emek-yogun sektorlerde diiz ve sig hiyerarsiler olugur.

Monopol durumundan igsahibi, igyapamn rekabeti karsgisinda, igini kapatip
pazardan ¢ekirmek zorunda kalir. Veya bir diiopol de olusabilir. Isyapamn yeni is
kurmasi, yeni is kurmamn maliyeti veya piyasaya giris engelleri ile belirlenir.
Verimlilik ve rekabet etkilerinin yam sira sikigtirma etkisi de vardir. Sikigtirma
etkisine gore bilgi gocerimi igsahibi i¢in o kadar da gekici bir yol degildir. Boylece
bilgi gdgeriminin olmamas: iki taraf igin de birbirlerinden aynlarak rekabet etmeleri
durumunda daha kazangli bir pozisyon yaratir. Bilgi gB¢erimi olmasi halinde haksiz
rekabet olur. BSylece taraflar bilgi gocerimine degil gizli kartel durumuna y6nelirler.
Issahibi a¢isindan sikigtirma etkisinin kullamlmasimin igsahibi-igyapan iligkilerine

kryasla 2 rekabet avantaji saglar (Krikel, 2002, s. 221-242):

(1) Bilgi gécerimi ile igyapan verimlilestirilirken rekabet etme riski karstsinda
daha fazla 6deme yapiimasim gerektirir.
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(2) Aynimakla (gizli kartel) is sahibi dogrudan kar eder. Rekabetin sonucunu
eper sikigtirma degil gans belirlerse sikigtirma etkisi daha ytiksek olacaktr.

Calismadaki temel bilgiler ve literatiir taramas: bitirilmekle, izleyen bsliimde

¢alismamn yontem konusuna. gegilmistir.

60



3. YONTEM VE BULGULAR

Calismanin dérdiincii bolimiine arastirmanin yéntemi ile ilgili olarak
aragtumanin dayandipy problem durumu, aragtirmanmn amaci ve &nemi iizerinde
durulduktan sonra arastirmanin evren ve drneklemi, varsayimlar ve simrhihiklan ele

islenerek verilerin toplanmasi ve analizi {izerinde ¢ahgilmmgtir.

3.1. Problem

Isletmelerde insan faktdriiniin dneminin ve bu faktdrii metalagtiran diger
yonetim yaklasimlarinin tersine demokratik ydnetim yaklagiminin insana sadece
kendi 6z degeri olan yonetime katilma yaklasimi ile galismasinin gergevesi
¢izilmistir. Calismada isletme ydnetimine yeni bir bakis agis1 kazandiran yonetime
katilma kavrami, gelencksel yonetim yaklagimindan giiniimiize kadar orgiitlerde
ortaya ¢ikan demokratiklesme siirecinin  bir sonucu oldufu belirlenmistir.
Isletmelerde goriilen bilylime ve gelismenin meydana getirdigi sorunlara kars: etkili
bir bi¢imde kullamlan yeni bir yéntemdir. Giniimiiz isletmelerinde uygulanmaya
baslayan yetki devri, kara katilma, ortaklik, birlikte yonetim, 8z yonetim gibi gesitli
katilimh yonetim sistemleri personeli daha ¢ok sorumluluk sahibi yapmak amacint
tasmmaktadir. Geleneksel yonetim yaklagimlan ile yonetime katilma yaklagimimmn
kesisim noktas1 olan verimlilik konusu yonetime katilma yaklagiminin ¢aliganlarin

motivasyonu {izerindeki etkisinin incelenmesini 6nemli hale getirmigtir.

3.2, Araghrmanin Amaci

Bu ¢alismamn amaci demokratik yonetim anlayigimn olgusal bir yonii olan
yonetime katilma anlayigimn ¢aliganlartn  motivasyonlan {izerindeki etkisini

incelemektir. Arastirma ayrica bu etkinin caliganlanin zelliklerinden etkilenme

derecesini de aragtirmaktadr.

3.3. Arastirmanim Onemi

Arastirmamin 6nemi giivenirligi yiiksek Olgekler kullanarak iliskisel saha
tarama calismasi olmasindan kaynaklanmaktadir. Araghirma aynca yOnetime
katilmanin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisini ¢ok-boyutlu analizler ile
belirlemistir. Bu analizler yon itibariyle duyarlik analizine de tabi tutulmus,
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calisanlarin motivasyonlarnin yonetime katilma yaklasimlan fizerindeki etkisi de

arastinlmistir,

3.4. Evren ve Orneklem

Calismamn 6meklemini 47 caligan olusturmaktadir. Yapilan &meklem
yeterligi testeleri doyurucu sonuglar vermistir. Aragtirmada p<0,05 diizeyinde
istatistiksel anlamlilik arandifmdan, arastirma sonuglari biitiin ¢aliganlar evrenine

hitap edecek niteliktedir.

3.5. Varsayimlar

Katilimeilarin anket sorularina samimi cevaplar verdigi varsayilmaktadir.

Arastirma sektdr bakimindan biitiin sektorleri taramamg, ¢aligma hayatina
genel bir bakisa sahiptir.

3.6. Smirhhklar
Aragtirma aragtirmacinin olanaklari ile simirh kalmmgtir.

Arastirma degiskenlerinin kavramsal olarak iligkili oldugu diger kavramlar

aragtirma kavramsal tasarimimn diginda birakiimigtir.

3.7. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket ydntemi kullamilmagtir.
Anketler bir igyerinde galigmakta olan katilimcilara uygulanmadan once gerekli

actklamalar yapilmig ve katiluncilarin sorularina cevaplar verildikten sonra anket

uygulamasina gecilmisgtir.
Bir 6rmegi EK-1"de verilen ankette 3 soru grubu bulunmaktadar:

a) Demografik Sorular
b) Yonetime Katilma Olgegi

¢) Doyum Olgegi
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Yukanda deginilen soru gruplar asagida detayh olarak ele alinmaktadir.

3.7.1. Demografik Sorular

Katilimcilara asagidaki kigisel sorular sorulmugtur:

a) Yag grubu

b) Cinsiyet

¢) Medeni hal

d) Egitim durumu

e) Calisma kidemi grubu
f) Isyeri kidemi grubu

g) Ev durumu

3.7.2. Yonetime Katilma Olcegi

Arastirmada kullanilan Katilime: Yonetim Olgegi sorularim Ogretici (2006, s.
134) hazirlamigtir. Anket 27 sorudan olugmakta ve cevaplar 5-li Likert Olgegine gére
alinmigtir. Ofretici, 6lgegin giivenirlik diizeyini (Cronbach Alpha katsayisini) %96.6
olarak belirlemigtir.

Opreticinin ¢alismasina gore (2006, s. 93) anket sorularinin hazirlanmasinda
calisanlarm katilimcilik diizeyini etkileyen fakttrler 8 ana gruba ayrilmus ve her
grubu deneyecek farkhi sayida sorular bulunmaktadir.Bu gruplar ve ilgili sorular
asagidaki tabloda gésterilmektedir.
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Tablo 3.1. Yonetime Katilma Ol¢eginin Kaynagindaki Boyutlar ve Etiketleri

Grup Sorular
1. Calisanlarin katiimim etkileyen hususlanin belirleyicisi olarak :
varsayilan bu faktorlerden; ¢alisanlari vizyonun belirlenme | 1,6 ve 12
siirecine dahil etmenin énemi

N 2,7, 13,19
2. Calisma gruplarinin olugturulma seklinin Snemi ve 24
3. Caliganlar karar alma siirecine dahil etmenin Snemi 8 ve 14
4. Cahiganlan egitime tabi tutmanin énemi 3 ve 20
5. Calisanlara yaraticthklarimi kullanabilme imkani verilmesinin | 4, 9, 15, 21
Onemi ve 25
6. Calisanlarin motive edilmesinin énemt 5, 10, 16,

22 ve 26

7. Degisimin gerceklesme seklinin Snemi ;?1” 17 ve
8. Orgiit icinde saglikli bir iletisim kurulmasinin &nemi 18 ve 27

Kaynak: Ogretici, R. (2006). Katihmci Liderlik ve Katilimei Liderlik Uygulamalarina Iligkin Bir
Aragtwma, Kitahya: Yaymnlanmams Yiksek Lisans Tezi, T.C. Dumlupmar Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitilsti Isletrne (Ydnetim - Organizasyon) Anabilim Dah, s. 93.

3.7.3. Doyum Olgegi

Minnesota Is Doyum Olcegi (Goktas, 2007, s. 1-14; Hirschfeld, 2000, s. 258;
Holcomb-McCoy ve Addison-Bradley, 2005, s. 8; Mason ve Griffin, 2005, s. 636-
638; Schriesheim, Powers, Scandura, Gardiner ve Lankau, 1993, s. 398; Sur, Hayran,
Mumcu, Soylemez, Ath ve Yildinm, 2004, s. 152-164; $anli, 2006, s. 109) 1967
yilinda Weiss, Dawis, England ve Lofquist (1967, s. 1) tarafindan igsel, digsal ve
genel doyum diizeyini 6lgmek amaciyla gelistirilmigtir. Ters soru igermeyen
Minnesota Is Doyum Olgegi’nin 20 soruluk kisa formu genel is doyumunu dlgmek
amactyla kullamlmaktadir. Baycan (1985) tarafindan Tirkceye ¢evrilip, gegerlilik ve
giivenirlilik ¢aligmalan yapimis, Cronbach Alpha degeri 0,77 olarak bulunmugtur
(Kayapinar, 2007, s. 81). Minnesota Iy Doyum Olgegi icsel, digsal ve genel doyum
diizeyini belirleyici ozelliklere sahiptir. Telif hakli bir Slgektir. Akdofan digsal
tatmin boyutunu 6lgen 12. soru “Sirket politikalannin uygulamaya konug sekli
bakimindan”, “Kanun, Yonetmelik ve talimatlanin uygulamaya konulmasi
bakimindan” olarak tekrar diizenlemistir (Akdogan, 2002, s. 102).
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Tablo 3.2. Doyum Ol¢eginin Kaynaklarindaki Boyutlarinin Kargilagtirmal

Tartismas:

Sorular Orijinal Schriesheim Giktas Kayapmar
1 Igsel Igsel fesel fgsel
2 Igsel Igsel fgsel Igsel
3 Icsel fgsel Igsel fgsel
4 Icsel Genel Igsel Igsel
5 Digsal Digsal Digsal Digsal
6 Digsal Digsal Digsal Digsal
7 Igsel Igsel Iesel Icsel
8 Igsel Digsal Igsel Igsel
9 Igsel Igsel Igsel Igsel
10 Igsel Igsel Igsel Igsel
11 Igsel Igsel Igsel Igsel
12 Digsal Digsal Igsel Digsal
13 Digsal Genel Igsel Dagsal
14 Digsal Genel Igsel Digsal
15 Icsel Igsel Igsel Igsel
16 Igsel Igsel Digsal Igsel
17 Genel Digsal Igsel Digsal
18 Genel Digsal Digsal Digsal
19 Digsal Genel Digsal Digsal
20 Igsel Igsel Igsel Igsel

Kaynak: Weiss, D.J., Dawis, RV., England, G.W. ve Lofquist, L.H. (1967). Manuel for the
Minnesota Satisfaction (Questionnaire, Minneapolis; University of Minnesota, s. 258;
Schriesheim, C.A., Powers, K.J., Scandura, T.A., Gardiner, C.C., ve Lankau, M.). {1993).
“Improving Construct Measurement in Management Research: Comments and a Quantitative
Approach for Assessing the Theoretical Content Adequacy of Paper-and-Pencil Survey-Type
Instruments”™, Journal of Management, 19 (2), s. 398; Gtktag, Z. (2007), “Balikesir Ilindeki
Beden Egitimi Opretmenlerinin I3 Doyumu ve Bazt Depigkenlerle Olan Higkisinin
Incelenmesi”, Nigde Universitesi Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, (1), s. 14;
Kayapmar, 1 (2007). Yoneticilerin Cahganlar Tarafindan Algianan Yénetim ve Liderlik
Anlayislarimin Cahisanlarm Iy Doyum Dizeyleri Uzerindeki Etkisi, Istanbul: Yaymlanmarmg
Yiksel Lisans Tezi, T.C. Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit Psikoloji Boliimtl,
Psikoloji, Insani Bilimler ve Felsefe Yiiksek Lisans Programy, s. 82.
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Bu tez ¢alismasinda doyum Slgeginin Kayapinar (2007, s. 82) caligmasinin

yukandaki tablo gosterildigi gibi altboyutlandirmas: sekli esas alinmigtir. Buna gore
i¢ kaynakli doyum (i¢sel doyum) maddlerinin Kayapinar (2007, s. 83-84) tarafindan
etikenlendirilmesi agagidaki tablolarda gésterilmektedir.

Tablo 3.3. Doyum Olgeginin Kaynagindaki Igsel Doyum Maddeleri ve Etiketleri

Etiket 1lgili sorular

Aktivite Her zaman megsgul olabilmek
Bagimsizlik Is ortaminda tek bagina ¢aligma sansi
Cesitlilik Bagka isler yapabilme

Sosyal Statii

Toplumda birisi olabilme sans1

Ahlaki Degerler Bir bagkasinmin vicdamyla ¢eligmeyecek isler yapabilme
Giivenlik Isin kisiye kalic1 bir is saglayabilme sanst

Sosyal Hizmet Bagkalan igin bir seyler yapabilme sans:

Otorite Bagkalarina gerekeni s6yleme sansi

Yetenek Kullamm | Kigilerin yeteneklerini kullanabilecegi isler yapma sans1
Sorumluluk Kiginin kendi yargilarim kullanabilme $zgiirligi
Bagar Kisinin yaptig1 igin listesinden gelebildigini hissetmesi
Yaraticilik Kistnin yaptifa isiﬁ yontemlerini degistirme sansi

Kaynak: Kayapnar, I (2007). Yéneticilerin Cahsanlar Tarafindan Algilanan Yonetim ve Liderlik
Anlayiglarimin Cahganlarin fs Doyam Ditzeyleri Uzerindeki Etkisi, [stanbul: Yaymlanmanmig
Yiiksel Lisans Tezi, T.C. Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisil Psikoloji BSlima,
Psikoloji, Insani Bilimler ve Felsefe Yitksek Lisans Programy, s. 83.

Aym sekilde dig kaynakh doyum maddlerinin (digsal doyum) Kayapinar
(2007, s. 84) tarafindan etikenlendirilmesi asagidaki tabloda gdsterilmektedir.
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Tablo 3.4. Doyum Olgeginin Kaynagindaki Digsal Doyum Maddeleri ve Etiketleri

Etiket Tigili sorular

Tlerleme Isinde ilerleyebilme sans:

Sirket Politika ve Uygulamalan Sirket politikalarimin uygulamaya konus sekli
Caliganlar Caliganlarin birbirleriyle gecinebilme gekli
[tibar Edilme Iyi bir is karsilig1 kisinin aldifn &diil

Calisma Ortamu Calisma kogullan

Bedel Kisinin yapti1 is karsiliginda aldig1 para
Yonetim Ustiin ¢alisanlan ydnetim bigimi

Teknik Yéonetim Ustiin karar verme yetkisi

Kaynak: Kayapmar, [ (2007). Yoneticilerin Caliganlar Tarafindan Algilanan Y&netim ve Liderlik
Anlayslarnin Caliganlarin s Doyum Diizeyleri Uzerindeki Etkisi, Istanbul: Yaymlanmamis
Yiiksel Lisans Tezi, T.C. Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Psikoloji B&limil,
Psikoloji, Insani Bilimler ve Felsefe Yiiksek Lisans Programi, s. 84.

3.8. Verilerin Analizi

Arastirma verileri SPSS Ver.16.0 (Statistical Package for Socail Sciences)
bilgisayar paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Veri analizlerinde
betimleyici frekans analizleri, normal dagilim analizleri, faktér analizleri, giivenirlik

analizleri, yeterlik analizleri gibi ¢esitli degerlendirme ydntemleri kullamlmistur.
Uzerinde saglam bir aragtirma yapabilme zemini saglanan veriler daha sonra

parametrik ve parametrik-olmayan teknikler ile analiz edilmistir.

3.9. Frekans Analizi

Aragtirmada toplanan verilerin incelenmesi, istatistiksel olarak islenmeye

uygun hale getirilmesi i¢in frekans analizleri yapilmgtir.

Anketteki Yas, Cahgma kidemi ve Isyeri kidemi veri girigleri 3’erli
segenekler altinda gruplanmiglardur.
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Tablo 5.1. Yas, Calisma kidemi ve Isyeri kidemi Verilerinin Gruplanmast

Secenekler Yas grubu Cahs;zl:?l demi isye;uk];:ilemi
1. segenek 24-28 yas 3 yildan az 3 yildan az

2. segenek 29-35 yas 3-8yl 3-7yil

3. segenek 36-42 yas 9 y1l ve daha gok | 8 y1l ve daha gok

Katihmeilara ait demografik zelliklerin frekans analizleri asagidaki tabloda

islenmektedir.

Tablo 5.2. Demografik Degiskenler Frekans Analizi

N Cevap

Demografik Secenegi Std.
Degiskenler Gegerli  iCevapsiz Sayisi Ort. Sapma
Yag grubu 47 0 3 1,94 0,763
Cinsiyet 44 3 2 1,66 0,479
Medeni hal 45 2 2 1,47 0,505
Egitim durumu 46 1 3 2,00 0,422
Calisma kidemi grubu 47 0 3 2,06 0,791
Isyeri kidemi grubu 47 0 3 2,04 0,806
Ev durumu 45 2 2 1,40 0,495

Aragtirmaya katilanlar ortalama olarak 29 yaginda, erkek, {iniversite mezunu,
8 yildir calisma hayatinda olup 7 yildir simdiki igyerinde ¢aligmaktadir. Katilimcilar
cinsiyet bakimindan (kadin-erkek) ve ev durumu bakimindan (kendisinin-kira)

yaklasik olarak egit dagimiglardir.

Doyumn Olgepi Sorular: Frekans Analizi ve Yonetime Katilma Olgegi Sorulart
Frekans Analizi EK-2 de verilmigtir.

Belirlenmeleri izleyen bslimde yapilan boyut, altboyut ve alt-altboyutlarn
frekans analizi asagidaki tabloda yapilmaktadir.
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Tablo 5.3. Arastirmadaki Boyut, Altboyut ve Alt-altboyutlarin Frekans Analizi

Cevap

Secenegi Std.
Tiimel Degiskenler N Sayisi Ort. |Sapma
doyum 47 5 3,15 | 0,530
icseldoyum 47 5 3,26 | 0,552
igseldoyum_yeterlik 47 5 3,16 | 0,637
igseldoyum_esenlik 47 5 3,37 | 0,578
digsaldoyum 47 5 3,00 | 0,570
digsaldoyum_iskosullan 47 5 3,01 | 0,580
digsaldoyum_amir 47 5 2,99 | 0,797
katihmer_ydnetim 47 5 3,05 | 0,728
katilimc1_yonetim_isin_ydnetimi 47 5 3,13 | 0,760
katilime1_ydnetim_kurumsal yonetim 47 5 2,88 | 0,716

Arastirma boyut, altboyut ve alt-altboyutlan arasinda en yiiksek (en olumlu)
cevab1 alan Doyum boyutunun igsel doyum altboyutuna ait esenlik alt-altboyutu
olmustur. Bunlar arasinda en diisiik (en olumsuz cevap Yonetime katilma boyutunun

kurumsal ySnetim altboyutunda gergeklesmigtir.

3.10. Faktor Analizleri

Verilerin varyansi yilksek olanlannin elenmesi (indirgenmesi) ve
altboyutlarina ayriimasi igin faktdr analizi uygulanmigtir. Yapilan analizier dlgekler
ve alt-Slgekler bazinda agagida ¢aligilmaktadir.

3.10.1. Doyum Olgegi

Doyum &lceginin iki alt-6lgegi bulunmaktadir: (a) igsel doyum ve (b) digsal
doyum. Bu simflandirmaya ait faktér analizi ¢aligmalan agagida ele alinmaktadir.

3.10.1.1. I¢sel Doyum Maddeleri

Doyum &l¢eginin alt-6lgedi olan igsel doyum maddeleri i¢in yapilan faktér
analizi caligmasi asagida sunulmaktadir. Doyum Olgegi Igsel Doyum Maddeleri
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Faktsr Yikleri EK-3’te verilmistir. Doyum Olgegi I¢sel Doyum maddeleri Faktsr
Analizi sonucu elde edilen agiklanan (gikarilan) varyans ve gilivenirlik analizi

sonuglar1 agagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3.5. Doyum Olgegi Icsel Doyum Maddeleri Faktér Analizi Agiklanan
(¢1karilan) Varyans ve Gilivenirlik Analizi

Cronbach Alfa
Aciklanan (¢ikarlan) Giivenirlik
Faktor Madde Sayisi % Varyans katsayisi
1= Yeterlik 6 37,926 0,896
2= Esenlik 3 28,188 0,853
Toplam 11 66,114 0,909

Bartlett Kiiresellik Testi p= 0,000 anlamlilik diizeyinde Orneklem
Yeterliginin Kaiser-Meyer-Olkin Olgitii 0,842 olarak bulunmustur.

Yukarida agiklanan varyans, cronbach alfa giivenirlik katsayisi ve 6rmeklem
yeterligi bilgilerine gbre yapilan faktdr analizi ¢calismasi sonuglan analizlerin devam
edebilecegine isaret edecek diizeydedir. Doyum &l¢eginin alt-Glgegi olan i¢sel doyum
maddelerinin faktdrlerine (boyutlanna) ayrilmig hali ve maddleri ile faktrlerinin
(boyutlanmn) etiketlenmesi durumu agagidaki tabloda gdsterilmektedir.
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Tablo 3.6. Doyum Olgegi Igsel Doyum Maddeleri ve Boyutlan Etiketleri

MaddeMadde ifadesi Etiket

No Madde [Boyut

d09  [Bagkalan igin bir seyler yapabilme sansimim olmasiHizmet
acisindan

d16  |lsimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme gansiniYéntem
bana saglamas: bakimindan

dll  |Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme|Yetenek
sansimin olmasi bakimindan

- Yeterlik
d10  [Kigilere ne yapacaklarim sdyleme sansimin olmasilfade sert
acisindan
d15 [Kendi kararlarimi uygulama serbestlifini bana vermesilKarar
acisindan verme
d20  [Yaptigim is karsihginda duydugum basan hissinden Bagan
hissi
d01  |Beni her zaman meggul etmesi agisindan Mesgul

d07 |Vicdamma aykinn olmayan seyler yapabilme sansiminVicdan
olmasi agisindan

d04  [Toplumda saygin bir kisi olma sansim bana vermesiSaygmnlik Esenlik

bakimindan

d03 |Ara sira degisik seyler yapabilme sansim olmasiDegigiklik
bakimindan

d08  [Bana giivenli bir gelecek saglamasi ydniinden Gelecek

Yukaridaki tabloda gosterildigi tizere Doyum Olgepi Igsel Doyum alt boyutu
(a) yeterlik ve (b) esenlik olmak iizere iki alt-altboyuta ayriimastir.

Faktér analizi sonucunda Doyum Olgegi Igsel Doyum Maddeleri arasinda
yitksek varyans degerinden dolay1 degerlendirme dis1 birakilan 2. Soru (d02): “Tek

basima ¢alisma olanagimin olmas1 bakimindan” olmugtur.

3.10.1.2. Dhs Doyum Maddeleri

Doyum olgeginin alt-6lgegi olan dissal doyum maddeleri igin yapilan fakt6r
analizi calismas: agapida sunulmaktadir. Doyum Olgegi Dissal Doyum maddeleri
faktor yiikleri EK-2’de verilmistir. Doyun Olgegi Digsal Doyum maddeleri Faktsr
Analizi sonucu elde edilen agiklanan (gikanlan) varyans ve giivenirlik analizi

sonuglart agafidaki tabloda verilmektedir.
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Tablo 3.7. Doyum Olgegi Digsal Doyum Maddeleri Faktor Analizi A¢iklanan
’ (¢ikarilan) Varyans ve Giivenirlik Analizi

Cronbach Alfa
Aciklanan (cikarilan) Giivenirlik
Faktor Madde Sayis1 % Varyans katsayisi
1= Is kogullan 6 44,902 0,879
2= Amir 2 26,859 0,923
Toplam 8 71,760 0,888

Bartlett Kiiresellik Testi

p:

0,000 anlamhlik diizeyinde

Yeterliginin Kaiser-Meyer-Olkin Olgiitii 0,722 olarak bulunmustur.

Orneklem

Yukarida agiklanan varyans, cronbach alfa giivenirlik katsayis1 ve 6rneklem

yeterligi bilgilerine gore yapilan faktdr analizi ¢aligmasi sonuglar: analizlerin devam

edebilecefine isaret edecek diizeydedir. Doyum &lgeginin alt-8lgedi olan dissal
doyum maddelerinin faktorlenine (boyutlarna) aynlmig hali ve maddleri ile
fakttrlerinin (boyutlarinin) etiketlenmesi durumu asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 3.8. Doyum Olgegi Digsal Doyum Maddeleri ve Boyutlan Etiketleri

Madde Madde ifadesi Etiket
No. Madde Boyut
dl9 |Yaptigim iyi bir i karpthifinda takdir edilmem Takdir edilme
acisindan
dl2  |Sirket politikalannin uygulamaya konug sekli|, ...
bal dan Politikalar
dl17  |Calisma kogullan bakimindan Kosullar Is kosullan
d14 Terfi olanagimin clmasi agisindan Terfi
d13  |Yaptigim is karsihginda aldigim ticret agisindan  {Ucret
di8 Calisma arkadaglarimin birbirleriyle anlagmalan Arkadaglar
bakimmndan
d05  |Amirimin emrindeki kigileri idare tarz1 agisindan |Amir idare
d06  |Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan |Amir  karar|Amir
verme

Yukandaki tabloda gosterildii tizere Doyum Olgegi Digsal Doyum alt
boyutu (a) Is kosullan ve (b) Amir olmak iizere iki alt-altboyuta ayrnlmigtir.
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Faktér analizi sonucunda Doyum Olgegi Digsal Doyumn Maddeleri arasinda
yiiksek varyans degerinden dolay1 degerlendirme dis1 birakilan soru olmamigtir.

Doyum 8lgegi (Igsel doyum ve Digsal doyum maddeleri birlikte) Cronbach
Alfa Giivenirlik katsayisi= 0,946 olarak hesap edilmistir.

3.10.2. Yionetime Katilma

Yonetime katilma Doyum &lgeginin alt-8lgedi olan digsal doyumn maddeleri
icin yapilan faktdr analizi ¢ahgmast agafida sunulmaktadir. Yonetime Katlma
Olgegi Maddeleri Faktor Yikleri EK-2’de verilmigtir. Yénetime Katilma Olgegi
maddeleri Faktor Analizi sonucu elde edilen agiklanan (c¢ikanlan} varyans ve

giivenirlik analizi sonuglan asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3.9. Yénetime Katilma Olgegi Maddeleri Faktér Analizi Agiklanan (¢ikarilan)

Varyans ve Giivenirlik Analizi
Aciklanan Cronbach Alfa
(¢ikarlan) % Giivenirlik
Faktor Madde Sayis1 Varyans katsayisi
1= Isin y&netimi 18 45,767 0,980
2= Kurumsal yénetim 9 30,444 0,941
Toplam 27 76,211 0,984

Bartlett Kiiresellik Testi p= 0,000 anlamhilik diizeyinde Orneklem
Yeterliginin Kaiser-Meyer-Olkin Olgiitii 0,904 olarak bulunmugtur.

Yukanda agiklanan varyans, cronbach alfa giivenirlik katsayis1 ve 6meklem
yeterligi bilgilerine gére yapilan faktér analizi ¢aligmasi sonuglan analizlerin devam
edebilecegine isaret edecek diizeydedir. Yonetime katilma &lgefi maddelerinin
faktsrlerine (boyutlarina) ayrilmig hali ve maddleri ile faktdrlerinin (boyutlaninin)
etiketlenmesi durumu asagidaki tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 3.10. Yonetime Katilma Olgegi Maddeleri ve Boyutlan Etiketleri

Madde [Madde ifadesi Etiket
no Madde Boyut
k26 Kurumunuzda ¢ahisanlarla Gist ydnetim arasindaki statit farklilifim ortadan |Ugurumun
kaldirmak igin ¢abalar mevcut olmast kapatilmasi
kil Caligtigimiz kurumda kurallar konulurken bu kurallann neden olabilecegi  |insalcil
tepkiler dijgiiniilerek esneklik payinin birakilmasi kurallagtirma
k03 Caligtifimiz kurumda belli bir personel geligim programinin uygulanmas:  |Kigisel geligim
k04 Cahghfiniz kurumun yapisiain ¢ahgmalann en verimli olmasini o
saglayacak sekilde dizenlenmesi Verimli yap:
kl4 Faaliyetlerde yapilacak degisikliklerde caliganlarin goriislerine Degigimi
bagvurulmast danigma
k17 Cahsanlara meveut durum hakkinda degerlendirmelerde bulunmak, stiregle(Sorun ifade
ilgili endigelerini dile getirmek igin fikirlerinin soralmas: etme
k10 Kurumunuzda iligkilerin insan dncelikli olmasi, insana deger verilmesi ve | -
Insan dncelikli
yatirim yapilmast
k27 Kurumunuzda her zaman galisanlarla y3neticiler arasinda kargihkh sevgi  [Kargihkl
ve sayginin olmasi duygular
k23 Kurumunuzda yapilacak degisimler hakkinda degigimin y&nil, amaci,
alacagi nihai sekil, bunun nasit yapilacag ve kimin nelere katlanmak Degigimi ihbar |jsin
zorunda kalacag: kenularinda ¢alisanlara bilgi verilmesi v6netimi
k15 Y 8netimin belirledigi hedeflere ulagma adina gahiganlara en iyi yolu bulma _—
Ozgiirligtnin taninmasi Arag dzglrlugd
k09 Kurumunuzda ¢aliganlara is yapma stili konusunda dzgiirlitk taninmast Uslup
szgirligl
k20 Calistifimz kurumda galiganlara farkl yetenekler kazandiracak Is
programlanin uygutanmasi zenginlegtirme
k25 Caliganlar tarfxﬁndan gergeklestirilen faaliyetlerin fistler tarafindan Sahip gikma
desteklenrnesi
k16 Kurumunuzun, galisanlarin gabalarim artirabilmek igin onlarin Beklentileri
beklentilerini bilmesi bilme
k19 Kurumunuzda olugturulan ¢aligma gruplarmin fikirlerinin, dnerilerinin, Sorun ¢dzmeye
sorun ¢Oziimine katkilarinin deger gbrmesi katilma
k05 Calisanlarin yenilikgi cabalarnn tegvik edilmesi, 6dil vs. verilmesi Yenilikgiligin
tegviki
k18 Kurumunuzda vatay, dikey ve ¢apraz iletisim aglanmn bulunmasi Ag iletigim
k13 Calighigimiz kurumda dogru insanlarla dogru iglerin bir araya getirilmesi  |Ise adam
k07 Kurumunuzda olugturulan ¢alisma gruplarinin ige yaklasimu ve entelektilel H .
e . s etorejen
yapis1 birbirinden farkli kigilerden olugmas:
kli2 Kurumunuzun vizyonu hakkinda tiim ¢ahganlann bilgilendirilmesi st hedef ihbar
k02 Kurumunuzda sizi de kapsayan ¢aligma gruplan, takim vb. olusumlarin
Islevsel
bulunmas: :
k22 Kurumunuzdaki i ortarminin fiziksel ve sosyal etmenlerinin, iggbrenlerin . .
istekleri dikkate alinarak diizenlenmesi ly yeri diizeni
k06 Caligtifiniz kurumun vizyonunun sizce anlaml bulunmas: ve paylagiimas st hedef alinan ;(;.lnr:?nslal
k21 Cahstiginiz kuramun ¢alisanlarin ditgiinsel yeteneklerinden yararianmas:  (Entellektiel
paylagim
k01 Kurumunuzun vizyonu belirlenirken ¢alisanlarin gorislerine basvurulmas: [Ust hedef
paylagimi
k08 Calisugimiz kurumda kararlarm tiim personelin ketilimiyla alinmasi Karar verme
k24 Kurumunuzda takim halinde galigan insanlann birbirlerini Gilvenilir
tamam]adiklarna ve daha bagarili olduklanna dair inancmn olmasi iglevsel
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Yukaridaki tabloda gosterildigi iizere Yonetime Katilma Olgegi (a) Isin
yonetimi ve (b) Kurumsal y8netim olmak iizere iki altboyuta ayrilmustir.

Faktor analizi sonucunda Yénetime Katilma Olgegi Maddeleri arasinda

yiiksek varyans degerinden dolay: degerlendirme dig1 birakilan soru olmamigtir.

Boyutlarina ayrilmug ve yiiksek varyanshi olan maddelerinden arindirilnug

olan veriler iligki analizlerinin ve farkhlik analizlerinin yapilmasina uygun hale

getirilmistir.

3.11. iliski Analizleri

Aragtirma degiskenleri, agagida sayilmakta olan iligki analizlerine tabi

tutulmuslardir.

a) Korelasyon Analizi
b) Ki-kare Analizi

c¢) Coklu Regresyon Analizi

Bunlardan korelasyon analizi diger iliski analizlerinin yapilabilirligini

incelemek fizere yiiriitiilmiigtiir.

3.11.1. Korelasyon Analizi

Arastirmada degerlendirmeye ahnan parametreler Y6netime katilma ve
altboyutlar1 katihimei_yonetim igin_ySnetimi ve katilimel ySnetim_igin_y&netimi,
Doyum ve altboyutlar igseldoyum ve digsaldoyum ile alt-attboyutlan yeterlik esenlik
iskogullar1 amir arasindaki kargihkl: iligkileri belirlemek lizere korelasyon analizi
yapilmistir. Yapilan korelasyon analizinin sonuglan asafidaki tabloda ele
alinmaktadir.
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Tablo 3.11. Korelasyon Analizi

k|
M| x| 2 i |

5| E| S| E|E |EE

5|l 2% 818 |22
2 ¢ g E3E83 £
- Q
2| = :'3 % ._5. h._g. E a1 3 j
2| 2| 42l 2|85 == )
gl il 5215883 % % EE
2 =
3 | &
igseldoyum_yeterlik 1 |0,630,88/0,39(0,85(0,84|0,93]0,81{0,91)0,87
igseldoyum_esenlik 0,63| 1 {0,74|0,49|0,62|0,57|0,87|0,74|0,84 0,62
digsaldoyum_igkogullart 0,88(0,74| 1 [0,54|0,79(0,75]0,90]0,96]0,96(0,80
digsaldoyum_amir 0,39(0,49(0,54] 1 [0,38/0,40]0,48(0,76|0,62|0,40
katilmci_ydnetim_isin_ySnetimi 0,85/0,62(0,79{0,38| 1 |0,89(0,83/0,74|0,82|0,99
katthmei_y&netim_kurumsal_ydnetim |9 .84(0,57(0,75(0,40/0,89| 1 |0,80{0,72(0,80}0,95
igseldoyum 0,93(0,87:0,900,48(0,83[0,80] 1 [0,86]|0,97|0,84
digsaldoyum - 10,81/0,74|0,96|0,76]0,74|0,72|0,86| 1 |0,95|0,75
doyum 0,91(0,84(0,96]0,62|0,82/0,80]0,97(0,95| 1 |0,84
katilime1_ySnetim 0,87(0,62(0,80(0,40/0,99|0,95]0,84|0,75|0,84] 1

Not: Biitiin korelasyonlar (Pearson Korelasyon Katsayisi ile gdsterilmektedir), N=47 i¢in, p<0,001
diizeyinde istatistiksel agidan anlamlidir.

Yukarida verilen karsilikli iligki (korelasyon) tablosunda g&sterilen sonuglar

arasinda baghcalan agafida sirlanmugtir:

e Yonetime katilma parametresi ile doyum parametresi %84 oramnda
kargilikli olarak iligkilidirler.

e Yoénetime katilma parametresi ile yonetime katimammn isin y6netimi
parametreleri arasinda en yiksek oranda (%99) kargilikli iligki
belirlenmisgtir.

e Yonetime kattlmanin isin ybnetimi parametresi ile digsal doyumun amir
parametresi aralarinda en diigitk oranda (%38) karglikh iligki olan

parametrelerdir.
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Parametreler arasinda yofun karsilikli-iligkiler (korelasyonlar) oldugu
bulunmustur. Bu durum, daha ileri iligki analizlerinin yapilabilecegine igaret
etmektedir. Bu baglamda, arastirma degiskenleri olan ydnetime katilma ile doyum

arasinda yapilan ki-kare analizi agsafida ele alinmaktadir.

3.11.2. Ki-kare Analizi
Arastirma degiskenleri olan yonetime katilma ile doyum arasindaki iligkiyi

belirlemek {izere yapilan ki-kare analizinin sonucu agagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3.12. Yonetime Katilma ile Doyum Arasindaki iligkiyi Olgmek Uzere
Yapailan Ki-kare Testi sonuglari

N Pearson Ki-kare degeri | Serbestlik derecesi (df) p
47 1049,014 990 0,094
p<0,050

Yukandaki tabloda gosterildigi iizere arastirma degiskenleri olan y&netime
katilma ile doyum arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilan ki-kare analizinin
sonucunda ybnetime katilma ile doyum arasinda istatistiksel agidan anlaml: bir iligki

bulunmamusgtir.

3.11.3. Coklu Regresyon Analizi

Korealyon analizinde edinilen olumlu kargilikh iligki durumuna dayanarak
arastrma degigkenleri, altboyutlan ve alt-altboyutlan arasinda mevcut olabilecek

iliskileri incelemek iizere dogrusal ¢goklu regresyon analizleri yapilmagtir.

Calismamn bu béliimiinde aragtirma degiskenlerinin birbirlerini betimleme
yonlerini belirlemek iizere iki grup halinde asagida gosterilen ¢oklu regresyon

analizleri yapilmigtir:

1) Doyumun Yénetime katilmay: betimledegi ¢oklu regresyon analizleri
grubu
2) Yonetime katilmanin Doyumu betimledegi coklu regresyon analizleri

grubu
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Aragtirma degiskenlerinin altboyutlari ile alt-altboyutlanm degerlendirerek
yapilan bu analizler gok-boyutlu analizler $zelligindedir. Buna gore hangi boyutun,
altboyutun ya da alt-altboyutun hangi boyutu, altboyutu ya da alt-altboyutu daha ¢ok

betimledigi incelenmektedir.

3.11.3.1. Doyumun Yénetime Katilmay: Betimledegi Coklu Regresyon Analizleri
Grubu

Doyum Olgegi altboyutlan ile alt-altboyutlanmn Yonetime katilma ve
altboyutlarini betimlemelerini belirlemek iizere kurulan Coklu Regresyon Analizlert

modelleri agagidaki tabloda ele alinmaktadir.

Tablo 3.13. Doyum Olgegi Altboyutlar ile Alt-altboyutlarnin Yénetime katilma ve
Altboyutlarim: Betimlemelerini Belirlemek Uzere Kurulan Coklu Regresyon
Analizleri Modelleri

Bagimh Degisken Ik adim Bagimsi1z Ikinci adim Bagimsiz
Degiskenleri Degiskenleri

katihmci1_ySnetim digsaldoyum, igseldoyum | igseldoyum_yeterlik,
igseldoyum_esenlik,

digsaldoyum_iskogullan,
digsaldoyum_amir

katilime1_ydnetim digsaldoyum, i¢seldoyum | igseldoyum_yeterlik,
igin_yOnetimi i¢seldoyum_esenlik,
digsaldoyum_iskogullan,
digsaldoyum_amir

katithmer_ySnetim digsaldoyum, igseldoyum | igseldoyum_yeterlik,
kurumsal_y3netim igseldoyum_esenlik,
digsaldoyum_iskosullar,
digsaldoyum_amir

Yukandaki tabloda gosterildigi tizere iki kademeli bir modelleme ¢aligmas:
yapilmstir. Bu kademelerden birincisinde Doyum Olgeginin altboyutlar1 olan digsal
doyum ve igsel doyum parametrelerinin ydnetime katilma ve altboyutlan olan
katlimc:_ydnetim  igin_yonetimi ve katthmer y6netim  kurumsal_yOnetim
parametrelerini betimlemesi (3 adet ¢oklu regresyoﬁ modeli), ikincisinde ise Doyum

Olgeginin  alt-altboyutlan  olan  igseldoyum_yeterlik, igseldoyum esenlik,
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digsaldoyum_iskogullar: ve digsaldoyum_amir parametrelerinin yénetime katilma ve
altboyutlan olan  katthmci_y6netim  igin ySnetimi ve kathhmci_yOnetim
kurumsal_yonetim parametrelerini betimlemesi (3 adet goklu regresyon modeli)

lizerine toplam 6 adet ¢oklu regresyon analizi modellenmigtir.

Yukarida modellenen Doyum Olgegi alt boyutlart ile alt-altboyutlanmin
Yénetime katilma ve Alt Boyutlanint betimlemesini incelemek iizere kurulan 6 adet

¢oklu regresyon analizi sonuglari agafidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3.14. Yonetime katilma ve Altboyutlanimin Betimlenmesi Coklu Regresyon

Analizleri
[ . ik adim ', . Ikinci adim
= Baguml Bagmsz | B |§ Dadmb Bagimsiz B
5 degisken _.g . s degisken _.gl .
::1 Degiskenleri ::-: Degiskenleri
. icseldoyum_yeterlik {0,851
I¢seldoyum (0,972
5 katilimc1_ySnetim §k§tlllr_nm_ tgoeldoyum _esenlik ks
S <|yonetim digsaldoyum_iskogullan |a/d
digsaldoyum |a/d
digsaldoyum_amir a/d
. icseldoyum_yeterlik (0,816
Igseldoyum [1,004
g katihmce1_y6netim § l;gtr::t?:gl— igseldoyum_esenlik ald
< |i§in_yoOnetimi s isin_y®netimi|digsaldoyum_iskogullart (a/d
digsaldoyum |a/d
digsaldoyum_amir a/d
. icseldoyum_yeterlik 0,920
. |gseldoyum 0,907} |yatiimer -
§ tztrlllllmmsc;l 1_ycmetlm é yonetim —  |igseldoyum_esenlik a/d
< yGnetim B < kff“m.lsal— digsaldoyum_igkosullan a/d
dissaldoyum |a/d yonetim :
digsaldoyum_amir a/d

p<0,03; a/d=p<0,05 diizeyinde anlamh degil

Yukarida gosterildigi lizere kurulan 6 adet ¢oklu regresyon modellerinin
hepsinin kabuledilebilir yiikseklikte ve istatistiksel agidan anlaml diizeyde (p<0,05)
Ayarh R? degerlerine sahip olduklar bulunmugtur. Kurulan Yonetime katilma ve
altboyutlarimin betimlenmesi Coklu Regresyon modelleri arasinda en yiiksek Ayarl
R? (0,736) degerine sahip olam Doyum blgegi alt-altboyutlarindan yeterlik
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parametresinin  yonetime katiimai betimledigi model olmustur. Yapilan Coklu

Regresyon analizlerinin baglica sonuglan agafida belirtilmigtir:

o I¢seldoyum altboyutu katilimei ybnetim ile onun altboyutlan olan
igin_ydnetimini ve katilimer_ySnetim kurumsal yonetimi
betimlemektedir.

o Icseldoyum yeterlik alt-altboyutu ySnetime katilma ile onun altboyutlan
olan igin_y&netimini ve kurumsal_ydnetimi betimlemektedir.

e Aym betimleme durumu igseldoyum yeterlik alt-altboyutu igin oldugu

kadar i¢sel doyum altboyutu igin de gegerlidir.

3.11.3.2. Yinetime Katilmanin Doyumu Betimledegi Coklu Regresyon
Analizleri Grubu

Yonetime katilma altboyutlanmn Doyum Olgegi altboyutlar: ile alt-
altboyutlarim betimlemelerini belirlemek tizere kurulan Coklu Regresyon Analizleri

modelleri agagidaki tabloda ele alinmaktadir.

Tablo 3.13. Y&énetime katrima altboyutlarinin Doyum Olcegi altboyutlan ile alt-
altboyutlarim Betimlemelerini Belirlemek Uzere Kurulan Coklu Regresyon
Analizleri Modelleri

Bagmh degisken Bagimsiz Degiskenler

do katilime1_yonetim igin y&netimi,
) katilimer ydnetim kurumsal yonetim

icseldo katihmc1_ydnetim igin_ySnetimi,
¢ > katilime1 ySnetim kurumsal ydnetim

katilimet yOnetim isin_y&netimi,

igseldoyum_yeterlik katihme1 yonetim kurumsal yénetim

katilime1_ydnetim igin_yOnetimi,

igseldoyum_esenlik katthme1_ydnetim kurumsal yénetim

katilimcer_ydnetim isin_ydnetimi,
digsaldoy katilime1 ySnetim kurumsal yonetim

katitlimc1_yénetim igin_yOnetimi,

digsaldoyum_igkogullan | 4oy e _y6netim kurumsal y&netim

katilunet_ySnetim igin_yonetimi,

digsaldoyum_amir katilimc:_yonetim kurumsal ydnetim

80



Yukandaki tabloda gosterildigi iizere (Ydnetime katilmamn alt-altboyutlan

olmadig icin) tek kademeli bir modelleme ¢aligmas: yapilmusgtir.

Ydnetime katilmanin alt-altboyutlar olan kattlimer_ySnetim igin_yOnetimi ve
katilimc: ydnetim kurumsal ydnetim parametrelerinin teker teker doyumu, doyumun
altboyutlar: olan igsel doyumu ve digsal doyumu ve bunlarin alt-altboyutlan olan
yeterlik, esenlik, is kogullan, amir alt-altboyutlarim betimlemesi lizerine toplam 7

adet coklu regresyon analizi modellenmistir.

Yukanda modellenen Yonetime katilma ve Alt Boyutlannin Doyum Olgegi
alt boyutlan ile alt-altboyutlarim betimlemesini incelemek tizere tizere kurulan 7 adet

goklu regresyon analizi sonuglan agagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3.16. Doyum Olcegi Altboyutlan ile Alt-altboyutlarinin Betimlenmesi Coklu
Regresyon Analizleri

Ag/arh Bagimh degisken Bagimsiz Degiskenler B
R .

katilime1_y6netim igin_ySnetimi 0,384

0,685 {doyum
’ katilimc1_ySnetim kurumsal _ySnetim|a/d

katihmci_y8netim igin_y&netimi 0,401

0,692 i¢seldoyum
katilimel_yonetim kurumsal_y&netim(a/d

katilimec1_y6netim isin_ydnetimi 0,405

0,739 icseldoyum_yeterlik
katihme1_ySnetim kurumsal_ySnetim{0,362

katilime1 y6netim igin_ydnetimi a/d

0,354 i¢gseldoyum_esenlik
katilime1_ySnetim kurumsal_yonetim|a/d

katilime1_yOnetim igin_yOnetimi 0,364

0,549 digsaldoyum
kattlimelr_ySnetim kurumsal y&netim(a/d

katiime1_y8netim igin_yénetimi 0,444

0,617 digsaldoyum_iskogullar
katihmct yonetim kurumsal_ydnetim|a/d

katilimc1_ydnetim igin_yOnetimi a/d

0,128 digsaldoyum_amir

katilime: y6netim kurumsal_y&netimja/d

p<0,05; a/d=p<0,05 diizeyinde anlamh degil
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Yukarida gosterildigi {izere kurulan 6 adet ¢oklu regresyon modellerinin
hepsinin kabuledilebilir yitkseklikte ve istatistiksel agidan anlamh diizeyde (p<0,05)
Ayarli R? deperlerine sahip olduklan bulunmugtur. Kurulan Doyum Olgegi
Altboyutlan ile Alt-altboyutlarim Betimlenmesi Coklu Regresyon modelleri arasinda
en yiksek Ayarh R* (0,739) degerine sahip olam Yonetime katilma Olgegi alt
boyutlan olan igin ySnetimi ve kurumsal yonetimin Doyum Olgeginin altboyutu olan
i¢seldoyum altboyutunun  yeterlik altboyutunu (Doyum Olgeginin bir alt-
altboyutunu) betimledikleri model olmustur. Yapilan Coklu Regresyon analizlerinin
baglica sonuglan agagida belirtilmigtir:

o Kurulan 7 adet ¢oklu regresyon regresyon modelinin 5 adedinde
katilimci_ydnetim igin_yOnetimi bagimsiz de@iskeni sirasi ile doyum,
igseldoyum, igseldoyum_yeterlik, i¢seldoyum_esenlik, digsaldoyum ve
dissaldoyum_iskosullar1 bagimli degiskenlerini betimlemistir. Bu
modellerden birisinde betimlemelere katilime1_yonetim
kurumsal yonetim bafimsiz degigkeni katilimer ydnetim isin ySnetimi
ile katilarak (her iki bagimsiz degisken birlikte) igseldoyum_yeterlik
bagimh degiskenini betimlemiglerdir.

e Kurulan 7 adet goklu regresyon regresyon modelinden 2 adedinde ise
katithme1_ydnetim kurumsal yonetim bafimsiz degiskenleri

igseldoyum esenlik ve digsaldoyum_amir bafimh degiskenlerini

istatistiks] agidan anlamh diizeyde betimlememislerdir.

3.11.4. Iligki Analizleri Sonuglarinin Tartismas

Arastirmada iligki analizleri korelasyon analizi ile baglamug, ki-kare analizi ile
devam etmis ve ¢oklu regresyon analizleri ile sonuglanmigtir, Korelasyon analizleri
daha detayh ilski analizlerinin yapilabilirligini belirlemek tizere yapilmis ve olumlu

sonuglar elde edilmistir. Ki-kare analizlerinde ise yonetime katlma ile doyum
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arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki bulunmamigtir. Bunun {izerine goklu

regresyon analizine dayal iligki analizlerine gegilmistir.

Doyumun Yonetime Katilma'yr betimledegi coklu regresyon analizleri
grubunun en giiglit modeli ile Yonetime Katilma’mn Doyumu betimledegi ¢oklu
regresyon analizleri grubunun en giicli modeli karsilagtinldifinda; Yonetime
Katilma Olgegi alt boyutlan olan Isin Yénetimi ve Kurumsal Yénetim’in Doyum
Olgeginin altboyutu olan Igsel Doyum altboyutunun Yeterlik altboyutunu (Doyum
Olgeginin bir alt-altboyutunu) betimledikleri (Ayarlt R? degeri 0,739) olan modelin
Doyum Olgeginin altboyutu olan Igsel Doyum altboyutunun Yeterlik altboyutunun
(Doyum Olgeginin bir alt-altboyutunun) Yénetime Katilma’y: betimledigi (Ayarl R?
degeri 0,736) olan modelden daha giiglii oldugu bulunmugtur. Daha kisa bir ifade ile,
yonetime katilma uygulamalan ¢ahsanlarin bir igsel doyum unsuru olan yeterliklerini

desteklemigtir.

3.12. Farkhhk Analizleri

Arastirmada Yonetime Katilma ve Doyum boyutlarmin ve bunlann
altboyutlan ile alt-alt boyutlarimn araghrmaya katilanlann demografik dzelliklerine
gore farkhilasma durumlarnm incelemek tizere farklihk analizleri  yapilmistir. Bu
analizler sonucunda elde edilecek bilgilere gbre Yonetime Katilma ve Doyum
boyutlarmin ve bunlarin altboyutlan ile alt-alt boyutlarinin aralarinda olan iligkilerin
hangi demografik 6zelliklerden etkilendigi de belirlenmis olmugtur.

Farklihk analizlerinin parametrik analiz ya da parametrik olmayan test
tekniklerinin uygulanmasina karar vermek agisindan Normal dagihm analizine tabi

tutulmuslardir, Yapilan Kolmogorov-Smirnov Z testinin sonuglan asagidaki tabloda

verilmektedir.

&3



Tablo 3.17. Normal Dagihm Analizi

Normallik Analizi
Kolmogorov- p
Parametre Smirnov Z

doyum 0,735 0,652
i¢seldoyum 0,572 0,899
igseldoyum_yeterlik 0,817 0,516
igseldoyum_esenlik 1,172 0,128
dissaldoyum 1,096 0,181
digsaldoyurn_igkosullar 0,815 0,519
digsaldoyum_amir 1,422 0,035
katilime:_yonetim 1,125 0,159
katilimc1_yonetim_igin_ySnetimi 0,964 0,310
katilimecr_yonetim_kurumsal_y&netim 0,572 0,899

p>0,050
Aragtirma parametrelerinden digsaldoyum_amir normal dag:imadigindan

parametrik-olmayan testler uygulanmugtir. Farklilik analizlerinde kullamilan
parametrik ve parametrik olmayan testler agagtda tablo halinde verilmektedir.
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Tablo 3.18. Farklhilik Analizleri Parametrik ve Parametrik Olmayan Testler

= g |z

o | E « |2 | &

B e |g|E1% |5

¢ |23 |8(<321(5

= |3 |2 |8 |S4.%7 | &

Seceneksayiaf 3 [ 2 | 2 | 3 3 | 3 | 2

doyum A|l T | T A|A|A|T
igseldoyum AT | T|A|A|A|T
igseldoyum_yeterlik Al T| T|A|A|A|T
igseldoyum esenlik AT T|A]A[A|T
dissaldoyum Al T|T|A|A|A|T
digsaldoyum_iskosgullan A|T|T|A|A{A T
digsaldoyum_amir KW |MW MW | KW |KW| KW MW
katilime:_ySnetim T | T AT
katilimer_ydnetim_igin y&netimi A|T|T A|T
katilme1_ybnetim_kurumsal_ydnetim T | T T

Notlar:
Parametrik analizler
A: Tek y6nll varyans analizi ANOVA
T: Bagimsiz Grup t-Testi

Parametrik olmayan analizler

KW: Krushkal Wallis H testi
MW: Mann-Whitney U testi

Yapilan farklilik analizleri bagiml degigkenlerine ve bagimsiz degiskenlerine

gére agafidaki sekilde sematik olarak modellenmistir.
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Bagimhi Degigkenler Bagimsiz Degigkenler

doyum \ Yas )
i¢seldoyurn /
igseldoyum_yeterlik Cinsiyet
i¢gseldoyum_esenlik Medeni hal )
digsaldoyum Z
. Egitim durumu
digsaldoyum_iskosullar )
digsaldoyum_amir Calisma kidemi ]
katilimer_ySnetim _
L o Isyeri kademi
katilimer_y6netim_igin_yOnetimi
katilimer_y6netim_kurumsal_ydnetim J Ev durumu J

Sekil 3.1. Farklihk Analizleri Modeli

Her bagimsiz degisken i¢in bagimh degiskenler teker teker farklilik analizine
tutulmuslardir (10 analiz). Toplam 7 bafimsz degisken igin 70 farkhilik analizi
yapilmistir. Yapilan analizlerde farkliligin belirlendigi durumlarda sonuglar birer
tablo ile agiklamrken, farklilifin belirlenmedii durumlarda sonuglar tablo ile
aciklanmamg olup durumun sadece ifade edilmesi ile yetinilmistir. Bu béliimiin
sonunda, yapilan farhlik analizlerinin sonuglani kargilastimali bir tablo ile Szet

olarak ortaya konmugtur,

3.12.1. Yaga Gore Farklihk

Aragtrmantn  igseldoyum, - igseldoyum_yeterlik, i§seldoyum_esenlik,
digsaldoyum, digsaldoyum igkosullari, digsaldoyum_amir, doyum, Yonetime
Katiima ve Yonetime Katilima igin y6netimi parametrelerinin katilimeilarin yagina

gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde (p<0,05) farklilaghg bulunmamgtir.

Katilimcilann Yénetime Katilima Kurumsal Yénetim altboyutu puanlarinin
Yas degiskenine gore farkhiagip farkhlasmadigim belirlemek tizere Tek yonli
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Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglan asagidaki tabloda ele
alinmaktadir.

Tablo 3.19. Katilimetlann Yénetime Katilima Kurumsal Yonetim Altboyutu
Puanlarimin Yag Degiskenine Gore Farklilasip Farklilagsmadifim Belirlemek Uzere
Yapilan Tek yonltt Varyans analizi (ANOVA) Sonuglan

Daglim Degerleri ANOVA Sonugclar
Yas N X ss |Var. K. KT Sd KO F p

24-28 yag 15 2,64 0,659 G.Aras1 3,133 21,566

Yonetime . 3,371 0,043
Katihma 20-35yas 20 2,80 0,67Gd¢i 20446 44 465

Kurumsal 36-42 yas 12 3,30 0,729 Toplam 23578 46
Yénetim

Toplam 47 2,88 0,716

p<0,050

Tabloda katihmecilarin Yonetime Katilima Kurumsal Yoénetim altboyutu
puanlannin Yas degiskenine gre dagilimina ait veri sayisi (V ), aritmetik ortalama

(X), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmugtur.

Tabloda goriildiigi gibi, Orneklemi olusturan katilimcilann Yénetime
Katilima Kurumsal Yénetim altboyutu puanlanmn yasa gére anlamh bir farklihik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda, katilhmcilarnin Yonetime Katilima Kurumsal Yénetim
altboyutu puanlarinin yaslar ile arasmdaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde
anlamh bulunmustur.

ANOVA sonrasi belirlenen anlaml farkliifgin  hangi yas grubundan
kaynaklandiimi belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analiz tekniklerinden Tukey
HSD ¢oklu kargilastirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen Tukey HSD coklu
kargilagtirma analizi sonuglan agagda sunulmustur.
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Tablo 3.20. Yénetime Katilima Kurumsal Y6netim Altboyutu Puanlarimn Yas
Degiskenine Gore Farkhilagip Farklilagmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonras1 Post-Hoc Coklu Karsitagtirma Tukey HSD Testi

Sonuglar
Ort. farka
(I) yas_grubu (J) yas_grubu (I-J) Std. Hata p
24-28 yas 29-35 yas -0,16505 0,23283 0,760
36-42 yas -0,66389 0,26401 0,041
29-35 yas 24-28 yasg 0,16505 0,23283 0,760
36-42 yas -0,49884 0,24891 0,123
36-42 yas 24-28 yas 0,66389 0,26401 0,041
29-35 yag 0,49884 0,24891 0,123

p<0,050

ANOVA sonrast belirlenen anlamli farklilifin hangi yas gruplanndan
kaynaklandigini belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz tekniklerinden
Tukey HSD ¢oklu karsilagtirma analizi sonuglan yukaridaki tabloda verilemektedir.
Bu sonuglara gore katitlimcilarin 36-42 yas arasinda olanlarin Yonetime Katihma
Kurumsal Yénetim altboyutu puanlarinin Katilimeilarin 24-28 yag arasinda olaniarin
Yonetime Katthma Kurumsal Yonetim altboyutu puanlanndan ¢ok oldugu
bulunmustur.

3.12.2. Cinsiyete Gore Farklihk

Aragtirmamin  i¢seldoyum,  igseldoyum yeterlik, i¢seldoyum esenlik,
digsaldoyum, digsaldoyum iskogullart, digsaldoyum amir, doyum, Yd&netime
Katilima, Yonetime Katilima igin y&netimi ve Yonetime
Katilima kurumsal y&netim parametrelerinin (biitiin parametrelerinin) katilimcilarm
cinsiyetine goire istatistiksel olarak anlamli diizeyde (p<0,05) farkhlagtif

bulunmamusgtir.

3.12.3. Medeni Hale Gire Farkhhk

Aragtirmanin  igseldoyum,  igseldoyum _yetérlik, icseldoyum_esenlik,
digsaldoyum, digsaldoyum_igkosullar;, digsaldoyum_amir, doyum, Yonetime
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Katilima, Yonetime Katihma igin y&netimi ve Yénetime
Katilima_kurumsal_y6netim parametrelerinin (biitiin parametrelerinin} katilimeilarn
medeni haline gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde (p<0,05) farklilastig

bulunmamuigtir.

3.12.4. Egitim Diizeyine Gore Farkhihk

Aragtirmamin  igseldoyum, igseldoyum_yeterlik, igseldoyum esenlik,
digsaldoyum, digsaldoyum_igkogullari, digsaldoyum amir, doyum, Yonetime
Katilima, Yonetime Katilima_igin y&netimi ve Yonetime
Katilima kurumsal ySnetim parametrelerinin (biitiin parametrelerinin) katilimcilann
egitim diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde (p<0,05) farklilastif

bulunmamagtir.

3.12.3. Cahsma Kidemine Gore Farklihk

Araghrmamin  igseldoyum,  igseldoyum_yeterlik, igseldoyum esenlik,
digsaldoyum_amir, doyum, Yonetime Katilima ve Yonetime Katilima isin_y&netimi
parametrelerinin katilimeilanin ¢alisma kidemine gore istatistiksel olarak antaml:

diizeyde (p<0,05) farkhilastign bulunmamustir.

Katilimeilarm Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlarimin Calisma
Kidemi degiskenine gére farklilasip farklilasmadigini belirlemek tizere Tek yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglari agafidaki tabloda ele

alinmaktadir.
Tablo 3.21. Katilimeilarin Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Puanlarinin

Caligma Kidemi Degiskenine Gore Farklilagip Farkhilagmadigim Belirlemek Uzere
Yapilan Tek y6nlii Varyans analizi (ANOVA) Sonuglan

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuglan
Cabsma ¢ & |VarK kT Sd KO F p
kademi
Doyum 3 yildan az 13 2,77 0,657G.Aras1 2068 21,034
S . 3,531 0,038
Olgei 3.8y 18 2,92 0,491 G.Jgi 12,887 44 293 ’
Daigsal
9 yildan ¢ok 16 3,28 0,49l Toplam 14,955 46
Doyum
Toplam 47 3,00 0,57
p<0,050
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Tabloda katilimcilann Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlarimm
(Calisma Kidemi degiskenine gore dagilimina ait veri sayist (N ), aritmetik ortalama

(X), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildigii gibi, drneklemi olugturan katilimeilarm Doyum Olgegi
Digsal Doyum altboyutu puanlarinin Caligma Kidemine gore anlamh bir farklhilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda, katilimetlarin Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu
puanlarmin  Calisma Kidemleri ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05

diizeyinde anlamli bulunmusgtur.

ANOVA sonrast belirlenen anlamh farklibgin hangi Caligma Kidemi
grubundan kaynaklandifim  belirlemek {izere tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Tukey HSD ¢oklu kargilastirma analizine gegilmistir. Gergeklestirilen
Tukey HSD g¢oklu kargilagtirma analizi sonuglan asagida sunulmusgtur.

Tablo 3.22. Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Puanlarmin Caligma Kidemi
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilagmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonras: Post-Hoc Coklu Kargilagtirma Tukey HSD Testi

Sonuglarn
@M @
calisma_kidemi ¢ahsma kidemi_ Ort, farka
_grubu grubu (I-J) Std. Hata p
3 y1ldan az 3-8 y1l -0,15240 0,19698 0,721
9 yildan ¢ok -0,51202 0,20207 0,039
3-8 yil 3 yildan az 0,15240 0,19698 0,721
9 yildan ¢ok -0,35962 0,18595 0,141
9 yildan gok 3 yildan az 0,51202 0,20207 0,039
3-8 yil 0,35962 0,18595 0,141
P<0,050

ANOVA sonrast belirlenen anlamh farkliigin hangi Calisma Kidemi

gruplarindan kaynaklandifim belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
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tekniklerinden Tukey HSD g¢oklu kargilagtirma analizi sonuglar1 yukandaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gére Calisma Kidemi 9 yildan ¢ok olanlarin Doyum
Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlarmm Calisma Kidemi 3 yildan az olanlarm
Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlarmdan ¢ok oldugu bulunmustur.

Katthimeilarm Doyum Olgegi Dissal Doyum altboyutu Is Kosullart alt-
altboyutu puanlarinin Caligma Kidemi deigkenine gére farklilagip farklilagmadigim
belitlemek {izere Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglari
agagidaki tabloda ele alinmaktadir.

Tablo 3.23. Katilimcilarin Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Is Kosullan Alt-
altboyutu Puanlarinin Cahgma Kidemi Degiskenine Gére Farklilagip
Farkhilagmadifini Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA)

Sonuglari
Dagihm Degerleri ANOVA Sonuglan

Cahsma _

tademi N X s |Var K. KT Sd KO F p
Doyum Olgegi 3 yildan az 13 2,69 0,6000G.Aras1 2496 21248

. 4,223 0,02

Digsal Doyum 3.8 vy 18 2,99 0,503 G.Li 13,002 44 296 0,021
Itboyutu
athoyuiu 9 vildan ¢ok 16 3,28 0,54( Toplam 15498 46
Kosullan alt-
dtboyurs  ToPlam 47 3,01 0,580
p<0,050

Tabloda katihmeilarin Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu Is Kosullan
alt-altboyutu puanlarimin Calisma Kidemi degiskenine gore dagihimina ait veri sayisi

(N ), aritmetik ortalama (X), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goritldtigii gibi, Srneklemi olugturan katithmeilanin Doyum Olgegi
Digsal Doyum altboyutu Is Kosullan alt-altboyutn puaniarmin Calisma Kidemine
gbre anlamh bir farklihk gésterip gostermedigini belirlemek amaciyla
gergeklegtirilen Tek yOnlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, katihmeilarn
Doyum Olgegi Dissal Doyum altboyutu Is Kosullan alt-altboyutu puanlarinin
Calisma Kidemleri ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml:
bulunmugtur.
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ANOVA sonrasi1 belirlenen anlamli farkliligin hangi Caligma Kidemi
grubundan kaynaklandifini  belirlemek {izere tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe goklu kargilagtirma analizine ge¢ilmistir. Gergeklestirilen
Scheffe ¢oklu karstlagtirma analizi sonuglan agagida sunulmugtur.

/

Tablo 3.24. Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Is Kogullar: Alt-altboyutu
Puanlarmin Caligma Kidemi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigim
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonras: Post-Hoc
Coklu Kargilagtirma Scheffe Testi Sonuglan

D @

c¢alisma_kidemi ¢ahsma kidemi Ort. farks

_grubu grubu {I-1 Std. Hata p

3 yildan az 3-8 yl -0,29843 0,19786 0,330
9 yildan ¢ok -0,58894 0,20298 0,021

3-8 yil 3 yildan az 0,29843 0,19786 0,330
9 yildan ¢ok -0,29051 0,18678 0,308

9 yildangok 3 yildan az 0,58894 0,20298 0,021
3-8 yil 0,29051 0,18678 0,308

p<0,050

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farkhiliim hangi Cahsma Kidemi
gruplarindan kaynaklandigim belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu kargilagtirma analizi sonuglart yukandaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gére Calisma Kidemi 9 yildan ¢ok olanlarin Doyum
- Olgegi Digsal Doyum altboyutu Is Kosullarni alt-altboyutu puanlarimin Calisma
Kidemi 3 yildan az olanlarin Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu Is Kosullar: alt-
altboyutu puanlarnindan ¢ok oldugu bulunmugtur.

Katiimeilann Yonetime Katilima Kurumsal Yonetim altboyutu puanilarinin
Calisma Kidemi degiskenine gore farklilagip farklilagmachfimi belirlemek fizere Tek
yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglan asapidaki tabloda ele
alinmaktadir.
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Tablo 3.25. Katilimcilarin Yénetime Katilima Kurumsal Y6netim Altboyutu
Puanlarimin Caligma Kidemi Degiskenine Gore Farklilagip Farklhilagmadigim
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonuglan

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuclar:
Gahsgfi—kld N X s |VarK. KT Sd KO F p
o 3 yildan az 13 2,49 0,666 G.Arasi 3,164 21,582
Yonetime . 3,409 0,042
Katihma 3-8yl 18 2,92 0,681Giei 20415 440,464
Kurumsal 9 yildangok 16 3,15 0,693 Toplam 23578 46
Yd&netim
Toplam 47 2,88 0,71
p<0,050

Tabloda katilimcilarin Yonetime Katilima Kurumsal Yénetim altboyutu
puanlarimin Caligma Kidemi degiskenine gore dafihmina ait veri sayisi (N),

aritmetik ortalama (X ), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6meklemi olusturan katilimeilarin  Yo6netime
Katilima Kurumsal Yonetim altboyutu puanlarinin Caligma Kidemine gére anlamh
bir farklilik g&sterip gdstermediBini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek ynlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, katihmcilarin Yénetime Katihima Kurumsal
Yonetim altboyutu puanlarinin Callsﬁla Kidemleri ile arasindaki fark istatistiksel
olarak p<0,05 diizeyinde anlamli bulunmustur.

ANOVA sonrast belirlenen anlamh farkhhigin hangi Calisma Kidemi
grubundan  kaynaklandifim  belirlemek {izere tamamlayict post-hoc analiz
tekniklerinden Tukey HSD ¢oklu kargilagtirma analizine gegilmigtir. Gergeklegtirilen
Tukey HSD ¢oklu kargilagtirma analizi sonuglan asagida sunulmustur.
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Tablo 3.26. Yonetime Katilima Kurumsal Yonetim Altboyutu Puanlarinin Calisma
Kidemi Degiskenine Gére Farklilasip Farklilagmadigim Belirlemek Uzere Yapilan
Tek y6nlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonras: Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Tukey

HSD Testi Sonuglar1

Y @)

caliyma kidemi ¢ahsma kidemi Ort. farks

| grubu grubu a-n Std. Hata p

3 y1ldan az 3-8 yil -0,43180 0,24792 0,231
9 yildan gok -0,65865 0,25434 0,044

3-8 yil 3 yildan az 0,43180 0,24792 0,231
9 yildan gok -0,22685 0,23404 0,628

9 yildangok 3 yildan az 0,65865 0,25434 0,044
3-8 yil 0,22685 0,23404 0,628

p<0,050

ANOVA sonrasi belirlenen anlamli farklihifin hangi Calisma Kidemi
gruplanindan kaynaklandifim belirlemek {izere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Tukey HSD ¢oklu karsilagtirma analizi sonuglar yukandaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gére Caligma Kidemi 9 yildan ¢ok olanlarin Yénetime
Katithma Kurumsal Yoénetim Altboyutu Puanlan, Calisma Kidemi 3 wyildan az
olanlann Yénetime Katilima Kurumsal Yénetim Altboyutu Puanlanndan ¢oktur.

3.12.6. Isyeri Kidemine Giére Farkhhk

Aragtirmanin  i¢seldoyum,  igseldoyum vyeterlik, i¢seldoyum esenlik,
digsaldoyum_amir, doyum, Yé6netime Katilima ve Yonetime Katilima igin_yonetimi

parametrelerinin katthmeilann igyeri kidemine gore istatistiksel olarak anlamh

diizeyde (p<0,05) farklilagtif1 bulunmamugtar.

Katilmeilann Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlanmn Isyeri
Kidemi degiskenine goére farklilagip farkhlagmadigini belirlemek fizere Tek yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglari asagidaki tabloda ele
almmaktadir.
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Tablo 3.27. Katiimeitarin Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Puanlarmn
Isyeri Kaidemi Degiskenine Gore Farklilagip Farklilagmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek y6nlii Varyans analizi (ANOVA) Sonuglan

Dagihm Degerleri ANOVA Sonuglan
isyeri kidemi N X ss |Var. K. KI' §d KO F p
Doyum 3 yildan az 14 2,78 0,632/ G.Arasi 1,997 20,999
Olgegi 37 yil 17 2,93 0,510 G.i¢i 12,957 44 0,294 3391 0,043
][))?;E:n 8 yildan ok 16 3,28 0,490 Toplam 14,955 46
Toplam 47 3,00 0,570

p<0,050

Tabloda katilmcilarm Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlanmin
Isyeri Kidemi defiskenine gore dagilimina ait veri sayis1 (N ), aritmetik ortalama

(%), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan katilimeilann Doyum Olgegi
Digsal Doyum altboyutu puaniarimin Isyeri Kidemine gore anlamli bir farklihk
gosterip gostermedifini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek y8nlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda, katilimeilarm Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu
puanlannin Igyeri Kidemleri ile arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde

anlamii bulunmusgtur.

ANOVA sonrasi belirlenen anlaml farklihigin hangi Isyeri Kidemi grubundan
kaynaklandiim belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analiz tekniklerinden Tukey
HSD g¢oklu kargilastirma analizine gegilmigtir. Gergeklestirilen Tukey HSD ¢oklu

karsilagtirma analizi sonuglan agagida sunulmugtur.
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Tablo 3.28. Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Puanlarimin Igyeri Kidemi
Degiskenine Gore Farklilagip Farklilagmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi1 Post-Hoc Coklu Karsilastirma Tukey HSD Testi

Sonuglan
@D )] Ort. farks
isyeri_kidemi isyeri=ludemi I1-J) Std. Hata p
3 yildan az 3-7yl -0,15284 0,19585 0,717
8 yildan gok -0,49888 0,19860 0,041
37yl |3 yildan az 0,15284 0,19585 0,717
8 yildan gok -0,34605 0,18902 0,171
8 yildan ¢ok 3 yildan az 0,49888 0,19860 0,041
3-7yl 0,34605 0,18902 0,171

p<0,050

ANOVA sonrast belirlenen anlamh farklihfmn hangi Isyeri Kidemi
gruplarindan kaynaklandifim belirlemek iizere yapilan tamamlayici post-hoc analiz
tekniklerinden Tukey HSD ¢oklu kargilastirma analizi sonuglan yukandaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gére Isyeri Kidemi 8 yildan ¢ok olanlann Doyum
Olgegi Digsal Doyum altboyutu puanlariin Isyeri Kidemi 3 yidan az olanlarn
Doyum Olgegi Digsal Doyum althoyutu puanlarindan ¢ok oldugu bulunmustur.

Katihimeilarin Doyum Olgegi Dissal Doyum altboyutu Is Kosgullan alt-
altboyutu puanlarnin Igyeri Kidemi degiskenine gore farkhilagip farkhilasmadigim
belirlemek iizere Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglari
asafidaki tabloda ele alinmaktadir.
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Tablo 3.29. Katilimcilarin Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Is Kogullari Alt-
altboyutu Puanlarinm Isyeri Kidemi Degiskenine Gore Farklilagip Farkhlagmadifim
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonuglan

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuglan
Iyed % 5 s |vank kT Sd KO F
kidemi
Doyum Olgefi 3 yiidanaz 14 269 0,5771G.Aram 2,519 21,260
Digsal Doyum - 4,270 0,020
- 3-7 yil 17 3,02 0,52¢ G.I¢i 12,979 44 0,295
altboyutu I3
16 3,27 0,537
Kosullanalt-  © yildan gok Toplam 15498 46
altboyutu Toplam 47 3,01 0,580
p<0,050

Tabloda katilimeilanin Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu Is Kosullar:
alt-altboyutu puanlarmin Igyeri Kidemi degiskenine gore dagilimmna ait veri sayisi

( V), aritmetik ortalama (X), standart sapma (s5 ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigii gibi, 6meklemi olusturan katilimeilartn Doyum Olgepi
Digsal Doyum altboyutu Is Kogullar: alt-altboyutu puanlarnim Isyeri Kidemine gore
anlamii bir farklilik gésterip gstermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek
yonli varyans analizi (ANOVA) sonucunda, katilimcilann Doyum Olgegi Digsal
Doyum altboyutu Is Kogullant alt-altboyutu puanlarmin Isyeri Kidemleri ile
arasindaki fark istatistiksel olarak p<0,05 diizeyinde anlaml bulunmugtur.

ANOVA sonrasi belirlenen anlaml farkliligin hangi Isyeri Kidemi grubundan
kaynaklandigim belirlemek iizere tamamlayici post-hoc analiz tekniklerinden Scheffe
¢oklu kargilagtirma analizine gecilmistir. Gergeklestirilen Scheffe coklu karsilastirma

analizi sonuglan asagida sunulmustur.
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Tablo 3.30. Doyum Olgegi Digsal Doyum Altboyutu Is Kogullar Alt-altboyutu
Puanlanmn Igyeri Kidemi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadifim
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonras1 Post-Hoc
Coklu Karsilagtirma Scheffe Testi Sonuglan

I ) Ort. farka
igyeri_kidemi | isyeri_kidemi (I-J) Std. Hata p
3 yildan az 3-Tyil -0,32913 0,19601 0,255
8 yildan gok -0,58036 0,19876 0,020
3-7y1l 3 yildan az | 0,32913 0,19601 0,255
8 yildan gok -0,25123 0,18917 0,421
8 yildangok 3 yildan az 0,58036 0,19876 0,020
3-7yl 0,25123 0,18917 0,421

p<0,050

ANOVA sonrasi1 belirlenen anlamh farkliligin héngi Isyeri Kidemi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek tizere yapilan tamamlayicy post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe g¢oklu karsilagtirma analizi sonuglart yukandaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gore Isyeri Kidemi 8 yildan ¢ok olanlarin Doyum
Olgegi Digsal Doyum altboyutu Is Kosullar alt-altboyutu puanlarinin Igyeri Kidemi
3 yidan az olanlarin Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu Is Kosullar: alt-
altboyutu puanlanndan ¢ok oldugu bulunmusgtur.

Katiimeilarin Yonetime Katilima Kurumsal Yoénetim altboyutu puanlarnin
Isyeri Kidemi degiskenine gore farklilagip farklilagmadigim belirlemek iizere Tek
yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi yapilarak sonuglan asagidaki tabloda ele
alinmaktadur.
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Tablo 3.31. Katilimeilanin Yonetime Katilima Kurumsal Yénetim Altboyutu
Puanlarinin Igyeri Kidemi Degiskenine Gére Farklilagip Farkhlasmadigim
Belirlemek Uzere Yapilan Tek yonlii Varyans analizi (ANOVA) Sonuglari

Dagilim Degerleri ANOVA Sonuglan
Eﬁeegi N % ss|VarK. KT S4d KO F p
_ 14 2,49 0,640G.Aras1 3322 2 1,661
Yonetime - Yildan az , 3,608 0,035
Kathma  3-7yil 17 2,94 0,693 G.Ici 20,256 44 0,460
Kurumsal = ¢ ineok 16 3,15 0,699 Toplam 23578 46
Yonetim
Toplam 47 2,88 0,716
p<0,050

Tabloda katihmeilarin Yénetime Katilima Kurumsal Yoénetim altboyutu
puanlarinin Igyeri Kidemi degiskenine gore dagilimina ait veri sayis1 (N ), aritmetik

ortalama (X ), standart sapma ( ss ) degerleri sunulmustur.

Tabloda goriildiigti gibi, Omeklemi olugturan katilimcilarin  Yonetime
Katilima Kurumsal Yonetim altboyutu puanlanmin Isyeri Kidemine gére anlaml: bir
farkhlik gosterip géstermedidini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, katilimecilanin Yénetime Katthma Kurumsal
Yonetim altboyutu puanlanimn Isyeri Kidemleri ile arasindaki fark istatistiksel olarak
p<0,05 diizeyinde anlaml bulunmustur.

ANOVA sonras1 belirlenen anlamh farkliliin hangi Isyeri Kidemi grubundan
kaynaklandifim belirlemek iizere tamamlayict post-hoc analiz tekniklerinden Tukey
HSD ¢oklu karsilagtirma analizine gegilmigtir. Gergeklestirilen Scheffe ¢oklu

kargilagtirma analizi sonuglan asagida sunulmustur.
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Tablo 3.32. Yonetime Katilima Kurumsal Yonetim Altboyutu Puanlarmmn Isyeri
Kidemi Degigkenine Gore Farkhlagip Farklilagmadigim Belirlemek Uzere Yapilan
Tek yonlil Varyans Analizi (ANOVA) Sonrast Post-Hoc Coklu Karsilastirma Scheffe
Testi Sonuglan

1)) )] Ort. fark
isyeri_kidemi | isyeri kidemi I-J) Std. Hata p

3 yildan az 3-7yl -0,44503 0,24487 0,203

8 yildan ¢ok -0,65724 0,24831 0,039

37yl 3 yildan az 0,44503 0,24487 0,203

- |8 y1ldan gok -0,21221 0,23633 0,671

8 yildan gok 3 yildan az 0,65724 0,24831 0,039

3-7yl 0,21221 0,23633 0,671

p<0,050

ANOVA sonrasi belirlenen anlamh farklihgin hangi Isyeri Kidemi
gruplarindan kaynaklandigini belirlemek tizere yapilan tamamlayic1 post-hoc analiz
tekniklerinden Scheffe ¢oklu karsilagtirma analizi sonuglart yukandaki tabloda
verilemektedir. Bu sonuglara gore Isyeri Kidemi & yildan ¢ok olanlann Yonetime
Katthma Kurumsal Y&netim altboyutu puanlannin Igyeri Kidemi 3 yildan az
olanlanin Yonetime Katiima Kurumsal Yénetim altboyutu puanlarindan gok oldugu

bulunmustur.

3.12.7. Ev Durumuna Gére Farkhilik

Aragtirmanin Igsel doyum, Igsel doyum yeterlik, Igsel doyum esenlik, Digsal
doyunll, Digsal doyum is kogullari, Digsal doyum amir, Doyum, Yénetime katilma,
Yonetime katilma igin  yOnetimi ve Yonetime katilma kurumsalydnetim
parametrelerinin (biitiin parametrelerinin) katthmeilann ev durumuna (evlerinin
kendilerinin ya da kira olmast durumuna) gore istatistiksel olarak anlamh diizeyde
(p<0,05) farkllla$t1g1 bulunmamistir.

3.12.8. Farkliik Analizleri Tartismasi

Yapilan farklihk analizleri sonuglar agagidaki tabloda kargilagtirmal: sekilde

ele alinmaktadar.
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Tablo 3.33. Farklilik Analizleri Karsilagtirmal Sonuglan

g (.o
HEIAEEF
818|585 2|5]|5
SRR DR I T R e
doyum
igseldoyum
igseldoyum _yeterlik
igseldoyum_esenlik
digsaldoyum X | x
digsaldoyum_iskogullan X | X 2
digsaldoyum_amir
katitlime1_y6netim
katilime1_yonetim_isin_y8netimi
katilime1_yonetim_kurumsal ydnetim X X | x 3
Toplam 1 313

Farkhihk analizleri sonucunda iligki analizlerinden ¢oklu regresyon
analizlerinde dnemli oldugu belirlenen Doyum Olgegi Igsel Doyum altboyutunun
demografi degiskenlerden Yag grubu, Cinsiyet, Medeni hal, Egitim durumu, Cahsma
kidemi grubu, Isyeri kidemi grubu ve Ev durumuna (higbirine) gore degistigi

bulunmamugtir.
Farklilik analizleri sonucu elde edilen bulgular asagida 6zetlenmektedir:

¢ Katihmcilann 36-42 yas arasinda olanlarin Yonetime Katilima Kurumsal
Yonetim altboyutu puanlaninin Katilimeilann 24-28 yag arasinda olanlarmn
Yonetime Katihma Kurumsal Yénetim altboyutu puanlarindan goktur.

e (Cahgma Kidemi 9 yildan ¢ok olanlarin Doyum Olgegi Digsal Doyum
altboyutu puanlarimin Cahgma Kidemi 3 yildan az olanlarrn Doyum

Olgegi Digsal Doyum altboyuin puanlarindan goktur.
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Calisma Kidemi 9 yildan ¢ok olanlann Doyum Olgegi Digsal Doyum
altboyutu Is Kogullan alt-altboyutu puantarinin Calisma Kidemi 3 yildan
az olanlarin Doyum Olgegi Dissal Doyum altboyutu is Kosullan alt-
altboyutu puanlarindan goktur.

Caligma Kidemi 9 yildan ¢ok olanlarin Yénetime Katthma Kurumsal
Yonetim Altboyutu Puanlan, Calisma Kidemi 3 yildan az olanlarin
Yonetime Katilima Kurumsal Yonetim Altboyutu Puanlarindan ¢oktur.
Isyeri Kidemi 8 yildan g¢ok olanlarin Doyum Olgegi Digsal Doyum
altboyutu puanlanmn Isyeri Kidemi 3 yildan az olanlanin Doyum Olgepi
Digsal Doyum altboyutu puanlarindan ¢oktur.

Isyeri Kademi 8 yildan gok olanlarin Doyum Olgegi Digsal Doyum
altboyutu Is Kosullar1 alt-altboyutu puanlanmn Isyeri Kidemi 3 yildan az
olanlarm Doyum Olgegi Digsal Doyum altboyutu Iy Kosullani alt-
altboyutu puanlarindan goktur.

Isyeri Kidemi 8 yildan ¢ok olanlarin Yonetime Katlima Kurumsal
Yonetim altboyutu puanlarinm Isyeri Kidemi 3 yildan az olanlarn

Yonetime Katilima Kurumsal Yénetim altboyutu puanlarindan ¢oktur.
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SONUC

Isletmelerde insan faktériiniin 6neminin ve bu faktSrii metalagtiran diger
yonetim yaklagimlarinin tersine demokratik ydnetim yaklastmmin insana sadece
kendi 6z degeri olan ybnetime katilma yaklagim ile ¢aligmasin ¢ergevesi
¢izilmigtir. Caliymada isletme yonetimine yeni bir bakis agis1 kazandiran yonetime
katiima kavrami, geleneksel yonetim yaklasimindan giintimiize kadar orgiitlerde
ortaya ¢ikan demokratiklesme siirecinin  bir sonucu oldugu belirlenmistir.
Isletmelerde goritlen bityiime ve geligmenin meydana getirdifi sorunlara kars: etkili
bir bigimde kullanilan yeni bir yontemdir. Giiniimiiz igletmelerinde uygulanmaya
baglayan yetki devri, kara katilma, ortaklik, birlikte ynetim, 8z ytnetim gibi ¢esitli
katithml ybnetim sistemleri personeli daha gok sorumluluk sahibi yapmak amacim
tagimaktadir. Geleneksel yonetim yaklagimlar ile yonetime katilma yaklasiminimm
kesisim noktas: olan verimlilik konusu ydnetime katilma yaklagimimn c¢aliganlarin
motivasyonu lizerindeki etkisinin incelenmesini onemli hale getirmistir. Bu
¢aligmanin amaci demokratik yonetim anlayisimin olgusal bir yonii olan ydnetime
katilma anlayigiun ¢aliganlarin motivasyonlan iizerindeki etkisini incelemektir.
Aragtirma ayrica bu etkinin ¢alisanlarin &zelliklerinden etkilenme derecesini de

aragtirmaktadir.

Aragtirma giivenirligi yiiksek dlgekler kullanarak, aragtirma tasarimu iliskisel
saha aragtirmasi yontemini kullanarak yiiriitiilmiigtiir. Anket aracihf ile toplanan
veriler salam bir aragtirma zemini eldeedebilmek igin frekans, giivenirlik, faktsr,
yeterlik, normal dagilim analizlerine tabi tutulmustur. Elde edilen verilerden
aragtirma degiskenleri agisindan gok-boyutlu deferlendirmeler ve duyarhk analizleri

de yapilarak arastirma bulgularina ulagilmigtir.

Incelenen coklu regresyon modellerinde Igin Yénetimi ve Kurumsal
Yonetim’in (Yonetime Katilma’mn alt boyutlan) Yeterlik altboyutunu (Igsel
Doyum’un altboyutu ve Doyum Olgeginin alt-altboyutunu) betimledikleri modelin
Yeterlik altboyutunun (Igsel Doyum’un altboyutu ve Doyum Olgeginin alt-
altboyutunu) Yonetime Katilma’yt betimledigi modelden daha giiclii oldufu
bulunmustur. Yonetime katilma uygulamalan ¢aliganlarnn bir igsel doyum unsury

olan yeterliklerini desteklemistir.
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Farklilik analizleri sonucunda iligki analizlerinden ¢oklu regresyon
analizlerinde Snemli oldugu belirlenen Doyum Olgegi Igsel Doyum altboyutunun
demografi degiskenlerden Yas grubu, Cinsiyet, Medeni hal, Egitim durumu, Calisma
kidemi grubu, Igyeri kidemi grubu ve Ev durumuna (hichirine) gére depistigi
bulunmamgtir. Yag arttikca Kurumsal Yonetim (Yonetime Katilmanin altboyutu)
artmaktadir. Caligma Kidemi ve Isyeri Kidemi arttikga Digsal Doyum, onun bir
boyutu olan Is Kosullart doyumu ve Kurumsal Yénetim (Yénetime Katimanin

altboyutu) artmaktadur.

Aragtirma sonuglan katilime:r yonetim anlayiginin ¢ahganlarin motivasyonu
iizerinde etkili olduBu, bu etkinin yonetime katihmin kurumsal olmayan igin
ybnetimi tarafindan geldigi ve ¢aliganlann igsel motivasyonuna hitap ettigi,

¢aliganlann kisisel 6zelliklerinin ise bu etkiler tizerinde rol oynamadig bulunmustur.
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EK-1. Anket

ANKET
Saytn kaulmnecy, bu anket ¢abymas: Praf. Dr. Recep Seymen damgmanlifinda yapmakia oldugum
Demokratik Yonetim Anlaymiam Isletmelerde Motivasyon Uzerine Etkisi konulu yitksek isans lezi
oygulama galigmasena veri toplamak amacy ile dlizenlenmiglir, Sorularin dogrusu ya da yanlist yoktur,
Gnemli olan sizin dilsincelerinizdir. Biittin sorulon cevaplandirmaya dzen gdsteriniz. Littfen adimz,
kurimunuzun ya da bOlimtmitziin adin anket kagidinn Ozerine yazmaymn. Kathmumz igin teyekkilr

ederiz.
Saygilanmia,
Serkan Cihan Ozoral
Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitts
Isletme Yonetimi Anabilim Dals lletme Balimi
Yiiksek Lisans {grencisi

YASUUZ! e rereninnns

Cinsiyetiniz: O Kain O Erkek

Medeni halipiz: Q Evli O Belar

Egitint durmunuz: O Lise O Universite O Master/Doktora
Cabigma hayatingzs ..., 11l

Bu kurumda galigma kideminiz: ........ vil

Owrdugunuz ev: O Keadinizin O Kira

s Dovn Oigegi

Hig memnaun degilim
Memanun degitim

Menminuoum
Oldukga menunuim
Cok mennunum

Simdiki igimden:

1. Beni her zaman meseul elmesi seisidan

2. Tek bagnia caligma olanagimm olmast bakimindan

3. Ara sira depisik seyler yapabiluse gansrm olmasi baksnvndan

4. Toplumda saygin bir kigi olma sanzomy bana vermesi bakimindan

3, Amirimin emrindeki kigileri idare tarzt agisindan

6. Amirimin karar vermedeki yetenegi bakinundan

7. Vicdamma aykin olmayan geyler yapabilme sanstmin olmast agisindan

8. Baoa giivenli bir gelecek saglaniast yoninden

9. Bagkalan icin bir gevler yapabilme gansimin olnrasi a¢isindan

10. Kisilere ne yapacaklarinu s8yleme sansinitn-olmast acisindan

11. Kendi yelenekledini kullanacak bir seyler yapahilme sansinun olmass bakmundan

12. Sitket politikalariun uysulamayva konus sekti bakimsiidan

13. Yapugim is kargihgmda atdigim feret agesindan

14. Terfi olanagirun olmasi agisimdan

15. Kendi kararlanmi uygulama serbestligini bana vermesi agisindan

16, Isiodi yaparken kendi ySutemlerimi kullanabilme sansin bana sagtamasi
bakuwmndan

17, Caligma kegullan bakimndan

18. Caliyma arkadaglannun birbirleriyle anlagmalan bakinuadan

19. Yapudim iyi bir is karsiiZinda lakdir edilmem agisindan

20. Yapugim ig karsibdinda duydugum bagari hissinden
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iKatdunct Yonetim Olgegi

Hichir zamun
MNadiren

Bazen

Sikhikla

Her zaman

1. Kurumunuzun vizyonu beliflenirken calisanlarin gtirilslerine bagvurulnias

2. Kurumunuzda sizi de kapsayan ¢alisni groplare, takist vb. olusumbarin bulupmas)

3. Caligtiganiz kurumda belli bir personel gelisim programunig uygulsnmas

i, Calgtiginz, Kurumun yapusimm galigmalann en verimli olmasim saglayacak gekilde
diizentenniesi

5. Cahsanlann yenitikel gabalarimin tegvik edilmesi, $diil vs. verilmesi

6. Calistihiniz kurumun vizyonunum sizee anlamly bulunmas: ve paylagiimas:

7. Kurumunuzda olugturulaa galisema gruplanmn ige yaklasinu ve entelektiiel yapisa
birbirinden farkh kisilerden olusmag)

8. Cahistidingz kurnmnda kavarlann tim persopelin katlmuyla alinmas)

9. Kurumunuzda ealisanlara iy yapma stili konusunda dzgiirdiik laninmast

10. Kurumunuzda iligkilerin insan Sncelikli olmasi. insana deper verilmesi ve yaunm
yapilmasi

L1, Caligtigingz kurumda Kurallar kenulurken bu kuralarin oeden olabilecesi tepkiler
diisiind lerek esneklik pavinm birakiimas

12, Kurumuavzun vizyonu hakkinda tim gahyaalann bilgilendirilmesi

13, Caligtifinz kuremda dogru insanlarla dogzu igletio bir araya petirilmesi

14. Faaliyetlerde yaptlacak degigikliklerde caliganlann gériislerine basvurulmas

13. Ydnetimin belidedigi hedeflere ulayma adina galisantaga en iyl yolu buima
Gzglirl3tiniin aommas

16, Kurumunuzun, ¢aliganlanin ¢abalanm artrrabilmek icin onlanin beklentilerini bilmesi

17. Caliganlara meveut durum hakkemda degerlendirmelerde bulunmak, silregte ilgili
endiselerini dile getitmek igin fikirlerinin sorulmast

I3, Kurumunuzda vatay. dikey ve caprag iletigim aglariun bulunmast

9. Kurumunuzda olugturulan ¢aligma gruplannio fikirlerinin, dnerilerinin, sorn
qtzimine katkdanmn deger gérmesi

120, Caligugmez kurumda gabganiara farkl yetenekler kazandirseak programlarin
uyuinnmas

21, Cabstyfimz kurunmen ¢aliganlann dilglinse] veteneklerinden yarantanmasi

22, Kurumunuzdaki iy ortammen liziksel ve sosyal etmenierinin, iggorenlecin isickleri
dikkate alinarak dizenlenmasi

23. Kurumunuzda yapilacak degigimler hakkinda degisimin ydol, amacy, alacag nihad
sekil, buncn nasit yapilacag ve kimin nelere katlanmak zorunda kutacad:
konularinda calisanlara bilgi verilmesi

24, Kurumunuzda takim halinde galigan insaniana birhirterini tamamladiklanna ve daha
bagarils olduklanna dair inanem olmas

23, Cahiganky tarafindan gerceklestinilen faalivetlenn dstler tarafindan desteklenmesi

26. Kuruniunuzda ¢aliganlarla st yonetim arasiodoki statil farkluligine ontadan katdirmak
Jigin cabalar meveut olmast

27. Kurumunuzda her zaman gahsandarls yooeticiler arasinda karsihkls sevgi ve sayginm

olniag
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EK-2. Frekans Analizleri

Doyum Olgegi Sorulan Frekans Analizi

N Cevap
Secenedi
Doyum Olcegi Serulan Gecerli Cevapsiz Sayisi Ort, Std. Sapma
dol 47 0 5 3,26 0,530
do2 47 0 5 3,13 0,647
d03 45 2 5 3,16 0,928
do4 47 0 5 3,53 0,718
das 46 ) 5 3,00 0,869
do6 46 1 5 2,98 0,802
do7 47 0 5 3,53 0,747
dog 47 0 5 340 0,681
doo 47 0 5 3,13 0,647
d10 47 0 5 3,21 0,858
dll 47 0 5 3,13 0,824
dl2 47 0 5 2,79 0,549
d13 47 0 5 2,66 0,635
di4 47 0 5 3,09 0,929
dis 47 0 5 3,04 0,806
di6 47 0 5 2,96 0,859
d17 47 0 5 2,87 0,647
di8 47 0 5 3,38 0,768
dl9 47 0 5 3,26 0,820
d20 47 0 5 3,51 0,688

Yonetime Katilma Olgegi Sorular Frekans Analizi

1




N Cevap
Yonetime Katima Olgegi Secenegi
Sorular: . Gecerli Cevapsiz Sayist Ort. Std. Sapma
k01 47 0 5 2,89 0,866
k02 47 0 5 2,98 0,794
k03 47 0 5 3,32 0,980
k04 47 0 5 3,15 0,859
k05 47 0 5 3,00 0,885
k06 46 1 5 2,72 0,886
k07 47 0 5 2,94 0,734
k08 47 0 5 2,60 1,035
k09 46 1 5 3,07 1,124
k10 47 0 5 2,96 0,908
k11 46 1 5 3,04 0,893
k12 47 0 5 2,66 0,915
k13 47 0 5 3,19 0,798
ki4 47 0 5 3,00 0,956
k15 46 i 5 3,04 0,965
klé 47 0 5 2,89 0,890
k17 47 0 5 2,89 0,961
k18 45 2 5 3,07 0,720
k19 47 0 5 3,26 0,896
k20 46 1 5 3,37 0,903
k21 46 1 5 3,17 0,825
k22 47 0 5 2,72 0,902
k23 47 0 5 3,19 1,035
k24 47 0 5 3,19 0,851
k25 45 2 5 3,38 0,806
k26 47 0 5 2,77 0,865
k27 47 0 5 3,83 0,816
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EK-3. Faktor Yiikleri

Doyum Olcegi Icsel Doyum Maddeleri Faktor Yiikleri
Madde Faktorler ve Fakttr
No Yiikleri

1= Yeterlik| 2= Esenlik
do9 0,800 0,175
dié 0,794 0,305
dil 0,788 0,147
dio 0,765 0,272
dis 0,761 0,293
d20 0,744 0,197
do1i 0,790
do7 0,165 0,775
do4 0,423 0,752
do3 0422 0,719
dog 0,422 0,670

Doyum Olgegi Dis Doyum Maddeleri Faktor Yikleri

Madde Faktorler ve Faktdr
No. Yikleri
1=Is kosullan1| 2= Amir

di9 0,869 0,135
di12 0,783 0,304
dl17 0,761 0,138
dl4 0,761 0311
di3 0,725 0,409
dIg 0,638 0,226
dos 0,266 0,929
do6 0,249 0,917

Yénetime Katilma Olgegi Maddeleri Faktor Yiikleri
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Madde Faktéirler ve Faktor Yokleri
No 1= Isin 2= Kurumsal
yonetimi ydnetim
k26 0,863 0,386
kil 0,847 0,284
- (k03 0,834 0,345
ko4 0,829 0,271
ki4 0,823 0,369
k17 0,806 0,348
ki0 0,772 0,392
k27 0,755 0,490
k23 0,751 0,422
k15 0,751 0,488
k09 0,740 0,549
k20 0,703 0,509
k25 0,701 0,486
klé6 0,697 0,440
k19 0,692 0,539
k05 0,667 0,542
k18 0,618 0,543
k13 0,614 0,532
k07 0,206 0,862
ki2 0,402 0,791
k02 (3,242 0,788
k22 0,570 0,726
k06 0,560 0,706
k21 0,560 0,664
k01 6,548 0,642
k08 0.617 0,633
k24 0,541 0,557
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